Universidad de La Salle

Ciencia Unisalle
Maestría en Administración

Facultad de Ciencias Administrativas y
Contables

2020

Propuesta de un modelo de gestión estratégica en Campoalto
S.A.S
Jennefer Karol Reina Rodríguez
Universidad de La Salle, Bogotá

Follow this and additional works at: https://ciencia.lasalle.edu.co/maest_administracion
Part of the Business Administration, Management, and Operations Commons, and the Business
Analytics Commons

Citación recomendada
Reina Rodríguez, J. K. (2020). Propuesta de un modelo de gestión estratégica en Campoalto S.A.S.
Retrieved from https://ciencia.lasalle.edu.co/maest_administracion/509

This Tesis de maestría is brought to you for free and open access by the Facultad de Ciencias Administrativas y
Contables at Ciencia Unisalle. It has been accepted for inclusion in Maestría en Administración by an authorized
administrator of Ciencia Unisalle. For more information, please contact ciencia@lasalle.edu.co.

Propuesta de un modelo de gestión estratégica en Campoalto S.A.S

Jennefer Karol Reina Rodríguez
Abril 2020
Universidad de la Salle.
Facultad de ciencias Administrativas y Contables.
Maestría en Administración

2
Dedicatoria

A Dios, por permitir que mis propósitos se cumplan, por su infinito amor y bondad.
A mi Madre, quien me ha hecho una mujer de bien, quien paso a paso ha fortalecido
mi carácter y me ha acompañado con su amor inquebrantable.
Al mejor compañero que Dios pudo haber destinado para mí, quien noche a noche
acompaña mis sueños y me anima a cumplirlos.

3
Agradecimientos
Gracias a todas aquellas personas que compartieron sus conocimientos y que me
apoyaron directa e indirectamente para llevar a feliz término este trabajo de grado.

“Cuando la gratitud es tan absoluta
las palabras sobran”
Álvaro Mutis

4
Abstract
This paper is proposed as an analysis of strategic management and its importance in
achieving the objectives of organizations, and even in companies in the education sector, such as
Campoalto Acesalud S.A.S, and for this reason a review of Education for Work and Human
Development (EDTH) in Colombia is allowed. For this purpose, a bibliographic review was made
of concepts such as strategic thinking, strategic and prospective management and the description
given by different authors such as Porter, David or Kaplan and Norton, and applies it to the
strategic management of the organization understood as an educational services company. It also
aims at an approach between the creation of the strategic plan and its execution from the
operational level. On the other hand an internal and external analysis of the organization is carried
out, based on some tools such as DOFA, EFE, EFI, and finally the proposal of strategic
management is made, which includes a modification of the management of processes, institutional
management, strategic management until reaching the consolidation of objectives that aim at the
fulfillment of the strategy, which are measured through 52 indicators in total, assigned to all
processes Admissions, SGI (Integrated Management System), Welfare, Coordination of academic,
internship, productive sector and internship supervision, Administrative and financial technology
and graduates, human talent, Registration & control, and Vice Rectory, all these with values of
goal, precaution and danger, allowing proper decision making finally an action plan with specific
activities and its proposal for annual financial investment is made.
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Resumen
El presente trabajo se propone como un análisis sobre la gestión estratégica y de su
importancia en el camino para alcanzar los objetivos de las organizaciones, e incluso en empresas
del sector educativo, como lo es Campoalto Acesalud S.A.S, y para esto se permite realizar una
revisión de la Educación para el trabajo y el desarrollo humano (EDTH) en Colombia. Para tal
propósito, se hizo una revisión bibliográfica de conceptos como pensamiento estratégico,
administración estratégica y prospectiva y la descripción dada desde diferentes autores como
Porter, David o Kaplan y Norton, y la aplica a la gestión estratégica de la organización entendida
como una empresa de servicios educativos, así mismo pretende un acercamiento entre la creación
del plan estratégico y la ejecución del mismo desde el nivel operativo. Por otra parte se realiza un
análisis de tipo interno y externo de la organización, basado en algunas herramientas como lo son
DOFA, MEFE, MEFI, y finalmente se realiza la propuesta de gestión estratégica la cual incluye
una modificación de la gestión de los procesos, la gestión institucional, la gestión estratégica hasta
llegar a la consolidación de objetivos que apunten al cumplimiento de la estrategia, los cuales son
medidos a través 52 indicadores en total, asignados a todos los procesos Admisiones, SGI (Sistema
de gestión integrado), Bienestar, Coordinaciones académica, de prácticas, del sector productivo y
supervisión de prácticas, Administrativo y financiero, tecnología y egresados, talento humano,
Registro & control y Vicerrectoría, todos estos con valores de meta, precaución y peligro,
permitiendo la toma adecuada de decisiones, finalmente se realiza un plan de acción con
actividades específica así como su propuesta de inversión financiera anual.
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Prefacio

Todas las organizaciones buscan diferentes tácticas para la consecución de su misión y
visión, así como el cumplimiento de deseos plasmados en sus planes y objetivos a corto, mediano
y largo plazo los cuales deben estar alineados con la filosofía y el pensamiento de la dirección
estratégica.

También es importante que entre estos: Misión, visión, objetivos, filosofía y

prospectiva exista una completa articulación de tal forma que se precise con exactitud las
características que la dirección quiere que represente a la organización, y que ante la comunidad
en general sea su impronta.

No distan de este propósito, las empresas dedicadas a los servicios educativos, como es el
caso de Campoalto Acesalud S.A.S que en pro de fortalecer esta gestión la organización ha
decidido históricamente realizar esfuerzos encaminados a proponer diferentes modelos de gestión
estratégica que correspondan a sus necesidades reales de educación técnica así como a la vivencia
diaria basada en la filosofía institucional

En el año 2015 la institución asumió el reto de un cambio estructural originado en cambios
en la junta directiva, y asignación de un nuevo Rector, así como de gestión administrativa en la
que evidenció la importancia de la implementación de una cultura basada en la confianza y en
donde regresara a sus orígenes en el cual las personas eran felices trabajando en la institución, lo
cual aumenta en la productividad, el servicio al cliente y el alcanzar los objetivos estratégicos
propuestos, por lo tanto se hace necesario la revisión, y/o si es el caso realizar una propuesta de
reformulación total y/o parcial de las políticas instituciones. La propuesta que aquí se presenta
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esta organizada en diferentes partes dependientes o consecutivas una de la otra y al final se presenta
las técnicas de investigación aplicadas, así como los resultados obtenidos

En el primer capítulo se abordan el planteamiento de problema así como los objetivos
generales y específicos del proyecto de investigación así como la justificación del presente trabajo
de investigación, tanto como para el investigador como para la institución

En el segundo capítulo se encuentran el marco teórico el cual incluye el marco referencial
partiendo de una contextualización del sistema educativo colombiano así como de la ETDH
(Educación para el trabajo y el desarrollo humano), su trayectoria, sus objetivos y la importancia
como formación para la fuerza laboral del país, así mismo se realiza una aproximación conceptual
a la gestión estratégica, su evolución histórica y de paradigmas, las escuelas de pensamiento
estratégico que se tuvieron en cuenta para el desarrollo del presente trabajo entre ellas las escuelas
descriptivas, prescriptivas y de integración así mismo como sus origines, definiciones, críticas,
premisas y los productos de cada una; de igual forma se revisan algunos modelos de dirección
estratégica propuestos por autores como: Goodstein, Nolan y Pfeiffer, el Prototipo de planeación
estratégica del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Fred David. De igual forma se realiza
un marco empresarial en el cual se describen aspectos relacionados con la Institución Campoalto,
su plataforma estratégica, historia, organigrama y portafolio de servicios entre otros. Seguido se
realiza el análisis del marco administrativo en el cual se mencionan las herramientas que se
emplearon en la recolección de la información de la institución entre ellos: análisis PESTEL,
Panorama competitivo, Cinco fuerzas de Porter, Matriz para evaluación de aspectos internos y
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externos, análisis de la cadena de valor, modelo CANVAS, Matriz interna y externa, Matriz
PEYEA, Matriz FODA y Matriz cuantitativa de planificación estratégica

En el tercer capítulo se realiza el marco metodológico en el cual se establece que el tipo de
investigación es mixta ya que presenta datos cuantitativos y cualitativos, así mismo se explican las
técnicas e instrumentos empleados y el método empleado para la recolección de la información
En el cuarto capítulo se realizó un diagnóstico organizacional de tipo interno y externo a
partir de la información recolectada en las herramientas mencionadas anteriormente.

En el quinto capítulo se realiza la propuesta de un modelo de gestión estratégica para
Campoalto, presentando el resultado del análisis de la gestión de los procesos, de la plataforma
estratégica y se realiza la presentación de las estrategias más indicadas de acuerdo al análisis, el
mapa de indicadores, el plan de acción con actividades para cada proceso así como el presupuesto
esperado para su cumplimiento

Como principales resultados se obtuvo el análisis sistemático de la información relacionada
con la gestión estratégica, el análisis interno y externo de la institución y la formulación de
estrategias con actividades más adecuadas de acuerdo a la información recolectada

Una vez finalizado el análisis se identifican las fortalezas institucionales como la calidad
académica y de convenios de prácticas empresariales y como debilidades la comunicación
institucional, la organización administrativa y la implementación del SIGA (Sistema integrado de
Gestión Ambiental), la información registrada en el presupuesto fue analizada en conjunto con el
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departamento financiero apoyando la propuesta coincidiendo en que las actividades propuestas
están a favor del fortalecimiento de la imagen institucional. Así mismo se realizan algunas
recomendaciones a la institución con el objetivo de realizar la implementación y la evaluación y
control de la estratégica de forma periódica con el objetivo de ajustar los objetivos y proyectos
asignados a la realidad nacional, local e institucional
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1. Planteamiento del problema

1.1 Descripción del problema
Campo Alto como institución de Educación para el Trabajo y el Desarrollo Humano
(EDTH), con énfasis en programas técnicos orientados al desarrollo de habilidades y
competencias propias del ser humano y de las necesidades del sector productivo, con 7 sedes en
Bogotá ubicadas en la periferia de la ciudad en las localidades de Usaquén (Sede de San
Cristóbal Norte), Santafé y la Candelaria (Sede de Teusaquillo), Bosa (Sede de Bosa), Kennedy
(Sede de Kennedy), Fontibón (Sede de Fontibón), Suba (Sede de Suba), Rafael Uribe Uribe
(Sede de Calle 40 Sur), cuenta en cada una de ellas con las resoluciones respectivas emitidas por
la Dirección Local de Educación (DILE), para los programas del área de la salud con el concepto
favorable de la Comisión Intersectorial para el Talento Humano en Salud del Ministerio de Salud
y con reconocimiento SENA a sus programas, así como con las siguientes certificaciones de
BUREAU VERITAS ISO 9001-2015, NTC 5555, NTC 5581, NTC 5663, NTC 5665, NTC
5666. Cuenta con una oferta formativa de más de 25 programas en áreas de la salud,
administrativa, diseño, mecánica, hotelería y turismo, social y sistemas.

A lo largo de la historia de la institución se ha procurado establecer acciones de mejora
continua que favorezcan la educación de las personas de los sectores menos favorecidos de la
capital y con el fin último de mejorar su nivel de empleabilidad. Por lo anterior la propuesta de
un modelo de gestión dará una opción al proceso gerencial y permitirá guiar metodológicamente
la planeación de acciones posteriores, lo cual garantiza que estas sean lo más cercanas a la
realidad de los colaboradores en todos los niveles de la administración dentro de la organización
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por lo tanto permitirá que aspectos como la visión, la misión o los principios instituciones sean
una realidad y así optimizar el sistema integrado de gestión.

1.2 Objetivos
1.2.1

Objetivo General

Diseñar un modelo de gestión estratégica en Campoalto S.A.S, para obtener altos niveles
de productividad y posicionamiento en el sector.

1.2.2
-

Objetivos Específicos

Identificar y analizar los principales factores internos de la Institución, basados en
la herramienta propuesta por David (2013).

-

Identificar y analizar los principales factores externos de la Institución, basados en
la herramienta propuesta por David (2013).

-

Formular la estrategia más adecuada para Campoalto S.A.S, basada en las
herramientas propuestas por David (2013).

1.3 Justificación
Campoalto Acesalud S.A.S, al ser una IETDH que inicio como un emprendimiento ha ido
reorganizándose en la medida que se presenta momentos clave, entre ellos el cumplimiento de
metas y objetivos propuestos los cuales en algunos casos carecen de planeación a todo nivel, la
importancia de este documento es la de guiar metodológicamente y aplicar las teorías propuestas
alrededor de la planeación estratégica y de los objetivos institucionales, garantizando el
crecimiento ordenado así como realizar conciencia sobre la declaración de la visión, la misión y
de los principios y valores que se han decidido implementar y realizar un análisis sobre su
cumplimiento y pertinencia lo cual fortalece la competitividad y la mejora continua en un
entorno globalizado.
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Por otra parte se hace necesario cuantificar apreciaciones cualitativas que a largo plazo
pueden influenciar el logro de los objetivos estratégicos, por lo tanto se aportan herramientas que
permiten ampliar la visión gerencial al respecto.

Así mismo en el personal, aporta una visión crítica sobre los tipos de estrategias que se
deben implementar de acuerdo a las situaciones particulares en cada empresa independiente al
sector económico al que pertenece.
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2. Marco referencial

2.1 Marco teórico
El contenido de este capítulo hace parte de la contextualización de la ETDH (Educación
para el trabajo y el desarrollo Humano) y la gestión estratégica los cuales hacen referencia a los
temas consultados en diferentes autores y son analizados y contextualizados partiendo del
objetivo general del proyecto de investigación.
2.1.1

Contextualización del Sistema Educativo Colombiano y EDTH

Para el país la educación ha sido definida como un “proceso de formación permanente,
personal cultural y social que se fundamenta en una concepción integral de la persona humana,
de su dignidad, de sus derechos y deberes” (MEN, 2017).

Organización del Sistema Educativo en Colombia. Este sistema se constituye por
diferentes niveles que parten desde la educación inicial, la educación preescolar, la educación
básica conformada por la primaria y sus cinco grados y la secundaria con cuatro grados; pasan
por la educación media constituida por la académica dos grados y la educación superior
conformada por la técnica, tecnológica y la universitaria; por otra parte y sin ningún tipo de
articulación se encuentra el Sistema Nacional De Formación Para El Trabajo en la cual se
encuentran las instituciones de educación para el trabajo y el desarrollo humano (MEN, 2016)
(Ver Ilustración 1).
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Ilustración 1. Sistema Educativo en Colombia

Fuente: (MEN, 2016)

Contextualización de la Educación para el Trabajo y Desarrollo Humano. Esta es una
oferta educativa que ha sido creada a partir del Conpes 2945 de 1997 en la cual se conformó el
Sistema Nacional de Formación para el Trabajo (SNFT), más adelante en el año 2006 por medio
de la ley 1064 cambió de denominación y en adelante será conocida como Educación para el
trabajo y el desarrollo humano, en este mismo año se creó el Sistema de Calidad de la formación
para el trabajo el cual fue definido como:

“El conjunto de mecanismos de promoción y aseguramiento de la calidad, orientados a
certificar que la oferta de formación para el trabajo cuenta con los medios y la capacidad para
ejecutar procesos formativos que respondan a los requerimientos del sector productivo y reúnen
las condiciones para producir buenos resultados” (Ministerio De La Protección Social, 2006,
pág. 2).
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De allí en adelante se reglamentó la formación en diferentes aspectos relacionados con la
calidad de la oferta, registro de programas y reconocimiento de instituciones.

Este nivel educativo ha sido creado para dar respuesta a los constantes cambios
laborales, generados por las dinámicas de la economía y la productividad, “Se ofrece con el
objeto de complementar, actualizar, suplir conocimientos y formar, en aspectos académicos o
laborales y conduce a la obtención de certificados de aptitud ocupacional” (MEN, 2009, pág. 1).

Tiene las características de flexibilidad, sin sujeción a prerrequisitos y la concepción
holística del ser humano visto en tres esferas: saber, hacer y ser, las cuales son el insumo básico
para la construcción de sus currículos por competencias laborales. Este nivel educativo en el
mundo es ampliamente conocido a partir de una división de la UNESCO que ha sido
denominada International Centre for Technical and Vocational Education and Training
(UNEVO), por sus siglas en Ingles, la cual tiene como visión “promover la paz, la justicia, la
equidad, la reducción de la pobreza y una mayor cohesión social. El centro ayuda a los estados
miembros a desarrollar políticas y prácticas de educación para el mundo del trabajo y desarrollo
de habilidades para la empleabilidad” (UNEVOC, 2017).

Este nivel puede ofertar programas de dos tipos:
-

Programas de formación laboral: Se encarga de realizar la formación por
competencias específicas de acuerdo a los sectores productivos y desarrollar
competencias laborales que den respuesta a las áreas de desempeño relacionadas
en la Clasificación Nacional de Ocupaciones (CNO).
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-

Programas de formación académica: Se encarga de realizar la formación en diversas
áreas básicas, culturales, preparación para la validación de la educación básica,
media.

Objetivos de la Educación para el Trabajo y Desarrollo Humano. De acuerdo al decreto
4904 de 2009 el cual reglamenta la prestación del servicio educativo para el trabajo y el
desarrollo humano, establece que sus objetivos son:
-

Promover la formación en la práctica del trabajo mediante el desarrollo de
conocimientos técnicos y habilidades, para el desarrollo de competencias
laborales específicas.

-

Contribuir al proceso de formación integral y permanente de las personas,
mediante la oferta de programas flexibles y coherentes con las necesidades y
expectativas de la persona, la sociedad, las demandas del mercado laboral, del
sector productivo y las características de la cultura y el entorno.

Estos objetivos son traducidos como la promoción del desarrollo de las competencias
duras o técnicas y blandas o socioemocionales para generar el acceso al trabajo a través de la
actualización constante.

Futuro de la Educación para el Trabajo y Desarrollo Humano. Se debe aclarar que el
sistema educativo actual Colombiano posee solo una ruta de formación que va desde la básica
hasta el posgrado y posdoctorado, dejando excluida la línea de los técnicos auxiliares y/o la
formación para el trabajo, por lo tanto si uno de los objetivos de este gobierno es permanecer en
la OCDE, se deben implementar estrategias y destinar recursos de presupuesto, de tiempo y
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humanos para su fortalecimiento que según la Organización de la Naciones Unidas para la
Educación, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), “Se basa o parte de los conocimientos adquiridos
en la educación secundaria, proporcionando actividades de aprendizaje en campos especializados
de estudio” (Instituto De Estadistica de la UNESCO, 2013).

La propuesta que el gobierno ha estudiado en diferentes momentos inicio con la creación
del Sistema de Educación terciaria que en su momento fue una reorganización de la oferta
educativa, lo cual generaba dos posibilidades de formación: la universitaria y la profesional, una
que tenga una naturaleza académica/científica y la otra teórico/práctica respectivamente. (Ver
Ilustración 2).

Ilustración 2: Propuesta del Gobierno Santos para la Implementación de la Educación
Terciaria.

Fuente: (MEN, 2016)

Esta directriz que fue articulada en el Plan Nacional de Desarrollo del Gobierno Santos
debía contar con el acompañamiento del MEN y establecer las estrategias suficientes para la
conversión y transición de las Instituciones Educativas, así como su mantenimiento, pertinencia,
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perdurabilidad y solvencia, se entiende así que el Sistema Educativo Colombiano si bien es
operado por Instituciones Educativas, también están constituidas como empresas sociales
comprometidas con el desarrollo de los sectores económicos y por ende con el desarrollo del
sector productivo. Cabe aclarar que esta propuesta fue desistida por el gobierno entendiendo las
presiones ejercidas por diferentes actores que entre otras cosas finalizó con la renuncia de la
Ministra de Educación.

Posteriormente se han realizado diferentes propuestas para reorganizar únicamente la
formación para el trabajo, permitiendo la satisfacción real del sector productivo y así asumir los
desafíos y perspectivas de algunos de los objetivos de desarrollo del Milenio para Colombia,
entre ellos el asunto laboral relacionado con “la construcción de calidad en la educación debe
dirigirse a la formación de habilidades y destrezas tanto individuales como colectivas que
amplíen las oportunidades de las personas y compensen sus desventajas socioeconómicas”
(PNUD, 2015).

Sin embargo en el Plan de Desarrollo 2018 – 2022 “Pacto por Colombia” propuesto por
el Gobierno Duque, en su artículo 198, el cual crea “el Sistema Nacional de Cualificaciones .SNC como un conjunto de políticas, instrumentos, componentes y procesos necesarios para
alinear la educación y formación a las necesidades sociales y productivas del país y que
promueve el reconocimiento de aprendizajes, el desarrollo personal y profesional de los
ciudadanos, la inserción o reinserción laboral y el desarrollo productivo del país” (Congreso de
la República, 2019). Es decir que se retoma la necesidad de modificación de la formación para
el trabajo dejando de un lado las modificaciones propuestas anteriormente a la Ley 30.
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El sistema educativo Colombiano está en un momento histórico de transformación lo cual
motiva a las empresas que ofertan servicios educativos a integrar sus procesos financieros,
comerciales, de procesos y humanos con la gestión de la estrategia, de la organización y la
cultura no solo para garantizar servicios con calidad y de calidad si no empresas que sean
sostenibles en el tiempo y que beneficien a los stakeholders que en ella intervienen.

2.1.2

Gestión Estratégica

Aproximación conceptual. Es importante realizar la aproximación a algunos términos de
real importancia para el desarrollo de la presente propuesta entre ellas se pretende dar claridad
sobre el concepto de gestión, estrategia, dirección estratégica, planeación estratégica y gerencia
integral, los cuales serán utilizados a lo largo del presente documento.

-

Gestión: De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Española RAE, “gestión
es la acción de gestionar” y gestionar es definida como “Ocuparse de la
administración, organización y funcionamiento de una empresa, actividad
económica u organismo”, “Manejar o conducir una situación problemática” (RAE,
2016).

En este concepto es importante hacer referencia a padres de la

administración los cuales definen que la “gestión, es el arte de saber lo que quiere
hacer y a continuación, hacerlo de la mejor manera y por el camino más eficiente”
(Taylor, 1967). Es decir que se deben emplear las herramientas y/o elementos más
indicados para que la tarea cumpla con el objetivo de ser realizada con
características de eficacia y efectividad.

Por otra parte Fayol agrega que “en

relación a la gestión, se deben tener en cuenta cuatro acciones: prever, planificar,
organizar, mandar, coordinar y controlar” (Fayol, Taylor, & Hitz Lender, 1987). En
esta descripción se han basado la mayoría de los momentos de la gestión estratégica
empresarial, con la evolución propia de las culturas organizacionales las cuales le
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han dado una marcada importancia al logro de los objetivos a través de sus
colaboradores.

-

Estrategia: Este término ha tenido diferentes definiciones de acuerdo al ámbito en
el cual ha sido empleado, es así por ejemplo en educación, deporte e incluso un
término militar, El Oxford Pocket Dictionary en Labarca describe que “así la
estrategia es el arte de la guerra, especialmente la planificación de movimientos de
las tropas, barcos, etcétera, hacia unas posiciones favorables; plan de acción o
política que debe seguirse en los negocios, la política, etcétera” (Labarca, 2008).
En general para la presente propuesta se tomaran los referentes a la gestión
organizacional.

-

Dirección estratégica: “Se define como el arte y la ciencia de formular, implantar
y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr
sus objetivos” (David F. , 2003), es decir que es la relación articulada y sincrónica
verticalmente entre los diferentes niveles administrativos y horizontalmente entre
todos los procesos de la empresa.

En este proceso se incluyen la formulación, la puesta en marcha y la evaluación de
la propuesta. “La planificación estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta
gerencia, sino un proceso de comunicación y de determinación de decisiones en el
cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa” (Sallenave, 1991, pág.
173).
Por otra parte Humberto Serna Gómez la define como “El proceso mediante el cual
quieres toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan
información pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situación presente
de la empresa así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y
decidir sobre direccionamiento de la institución hacia el futuro” (Serna Gómez,
2003, pág. 19). En este contexto se concluye que la estrategia es el proceso
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mediante el cual se realiza la toma de decisiones basadas en la prospectiva
organizacional de la empresa enmarcada en un proceso de comunicación asertiva
interna y externa.

-

Gestión estratégica: Proceso de diagnóstico inicial según Peter Drucker reconoce
que la tarea primordial consiste en pensar sobre la misión del negocio y plantearse
algunos interrogantes relevantes entre ellos: “¿Cuál es nuestra misión?, ¿Quién es
nuestro cliente?, ¿Qué es lo que nuestro cliente considera valioso? ¿Cuáles son
nuestros resultados?, ¿Cuál es nuestro plan? (Drucker, 2008).

-

Gerencia integral: De acuerdo a Sallenave en Román y Cols., “La gerencia
integral es el arte de relacionar todas las facetas de una organización, en busca de
una mayor competitividad: la estrategia, para saber qué debemos hacer, hacia donde
vamos y como lograrlo; la organización, para tener a cabo la estrategia
eficientemente; y la cultura, para dinamizar la organización y animar a su gente”
(Román, Arbeláez, & Patiño, 2012, pág. 58). Es así como la gestión estratégica
para la presente propuesta será entendida como: La toma de decisiones que
impactan la estrategia, la estructura y la cultura organizacional a partir de la
dirección y la prospectiva empresarial.

-

Pensamiento estratégico: Este se debe tener en cuenta para el diseño de portafolios
o proyectos que tengan el objetivo de alcanzar los planes futuros de la empresa, por
lo tanto la última fase de la gestión estratégica debe ser la de generar un modelo de
cambio. “La planificación estratégica consiste en un conjunto de pasos, fases,
etapas que acometemos, basados en instrumentos y modelos, y apoyándonos en
esos engendrar, consolidar y sistematizar la reflexión estratégica” (Garrido, 2006).
Por otra parte Mintzberg habla del pensamiento estratégico como un proceso
reflexivo sobre las metas que la organización quiere alcanzar, es decir que de alguna
forma es este quien determina parte de la estrategia. Se centra en los procesos que
contribuyen al cumplimiento de la misión, visión, principios y valores y la
consecución de sus objetivos. Este pensamiento contribuye también en la solución
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de algunos interrogantes presentes en la planeación estratégica entre ellos: ¿A
dónde se quiere llegar?, ¿Cuál es la posición actual de la empresa?, ¿Cómo se llegó
a la actual posición? Y ¿Cómo mantengo la dirección trazada?

La gestión estratégica como proceso tiene las características de continuidad el cual apoya
el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organización a mediano y largo plazo.

Evolución histórica de la estrategia. La construcción histórica del concepto de estrategia
ha cambiado varias veces de ámbitos, de sentido y de orientación, sus términos han sido tomados
de la jerga militar y hoy sin estudiados en escuelas de negocios y de mercados. Dichas
contradicciones son un poco más entendidas cuando entiende la estrategia desde tres paradigmas:
el militar, el matemático/científico y el económico/managerial.

-

Paradigma militar: El origen de la palabra estrategia proviene del antiguo título
ateniense Stratageos (estratega - general), que surgió de la Grecia Clásica Siglo V
a. C. Término empleado por el ejército y era recibido por la persona que tenía la
capacidad de negociación, llevar a la victoria o evitar la guerra. “Uno de los
primeros estrategas fue el ateniense Pericles (495 a. C), cuyos principios se resumen
en:

 Saber lo que se debe hacer y ser capaz de explicarlo.
 Hacer frente a la calamidad con una mente tan despejada como sea posible y
reaccionar rápidamente ante ella” (Román Muñoz, 2010, pág. 29)
Posteriormente Sun Tzu filósofo y militar chino de los años 400 -340 (a.C). “Quien
ha sido retomado múltiples veces por estrategas empresariales con el ánimo de
llevar sus ideas a los negocios. Muchas frases clave de los manuales modernos en
gestión empresarial son referenciadas en su obra original y algunas de ellas se han
cambiado para acomodarlas a esta jerga, tal es el caso de ejército por empresa,
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armamento por recurso o enemigo por competencia” (Castellanos Narciso & Cruz
Pulido, 2014, pág. 29).

-

Paradigma científico/matemático: Los matemáticos John von Neuman, Oskar
Morgenstern y John Nash de la universidad de Princeton crearon la teoría de los
juegos, una obra de Economía que buscaba el aporte de las matemáticas desde su
exactitud, “pero el hecho de ubicar la estrategia en el campo de la decisión, unido
a su base matemática le permitió abstraer aquellos elementos que son comunes y
esenciales a muchas situaciones diferentes” (Pérez, 2019) . Es allí en donde se
convierte en una teoría que excede la economía y apoya la resolución de problemas
en muchas situaciones diferentes, que van desde teorías evolutivas hasta la biología,
sociología, psicología, filosofía y ciencias de la computación.

-

Paradigma económico/managerial: Es también conocido como el paradigma
económico/Directivo (Torres Romay, 2007) a partir de los años 1954 se le da un
impulso a la estrategia por el management “la concepción del managerialismo
rompe con la idea del homo economicus y con la concepción previa que suponía a
las empresas y organizaciones como un agregado complejo de sistemas de
preferencias individuales a través de procesos de toma de decisiones, se sustituye
pues la visión individual por una corporativista” (Varela Barrios, 2019, pág. 2).
Posteriormente se impregnaron todos los sectores de la innovación que implicaba
la estrategia, las toma de decisiones estratégicas, y se realizaron cambios de la
política a la estrategia e incluso en todos sus componentes: entre ellos la
planificación, el análisis y la comunicación. Estos nuevos postulados se empezaron
a agrupar en las diferentes escuelas de pensamiento a lo largo de la historia.

Escuelas de pensamiento estratégico. Dichas escuelas han sido importantes en diferentes
momentos históricos, las cuales han sido construidas tomando como referencia el pensamiento
organizacional estratégico y “explican maneras de diseñar estrategias según los factores internos
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y externos, la cultura, el ambiente, entre otros” (Garcés Osorno & Tovar Tovar, 2009). Dichas
escuelas son (Ver Anexo 1)

Modelos de dirección estratégica. Continuación se presentan algunos modelos de
dirección estratégica, que pueden ser aplicables a cualquier empresa independiente a su sector
económico. Se debe partir del hecho que no existe un modelo único de gestión estratégica, como
lo anota Torres Lima & Cols “El proceso estratégico puede ser definido como el proceso de usar
un criterio sistemático y riguroso de investigación para formular, implementar y controlar las
expectativas de la organización” (Torres Lima, Villafán Aguilar, & Álvarez Medina, 2008).

-

Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer: Este modelo es aplicado especialmente
en Pymes y MiPymes, está diseñado como un manual de acción para la
organización, consta de nueve fases secuenciales:
 Planeación:

Evidencia

la

necesidad

de

planear

los

compromisos

organizacionales ante el proceso, conformación de los equipos de planeación e
integración de la alta gerencia de forma constante.
 Búsqueda de valores: Diagnostica los valores presentes y futuros de los actores
en el equipo de planeación y de la organización, la filosofía de trabajo y la
cultura organizacional.
 Formulación de la misión: Entendiéndolo como una declaración del tipo de
negocio en el cual se encuentra la compañía.
 Diseño de la estrategia del negocio:

Requiere establecer los objetivos

cuantificados de la organización, mediante la identificación de las líneas de
negocio, establecimiento de los indicadores críticos de éxito, identificación de
las acciones estratégicas y la determinación de la cultura necesaria para apoyar
estas líneas de negocio.
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 Auditoria del desempeño: Es el esfuerzo concentrado que requiere el estudio
simultáneo de las fortalezas y las debilidades de la empresa, y de las
oportunidades y amenazas externas.
 Análisis de brechas: Es una comparación de los datos generados durante la
auditoría de desempeño con aquellos indispensables para ejecutar el plan
estratégico. Además es un requisito el desarrollo de estrategias específicas para
cerrar cada brecha identificada.
 Integración de los planes de acción: Exige reunir las piezas para determinar
la manera cómo funciona el plan general y donde se encuentran los puntos
neurálgicos potenciales. (Ver Ilustración 3)

Ilustración 3 Modelo de Planeación Estratégica Aplicada
Planeación para
planear

Búsqueda
de valores

Formulación de
la misión

Diseño de la
estrategia
de negocio

Auditoría del
desempeño

Análisis de
brechas
Integración de
los planes de
acción

Planeación de
contingencias

Implementación

Fuente: (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998)
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 Planeación de contingencias: Proporciona a la organización una variedad de
estrategias de diseño de negocios que se pueden utilizar en distintos escenarios.
 Implementación: Es la iniciación concurrente de varios planes tácticos y
operativos.

Los autores expresan que decidir el curso del futuro de una

organización es la tarea de la alta gerencia, la cual no se puede ni se debe delegar
(Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998).

-

Prototipo de planeación estratégica del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID): Este es un modelo propuesto por el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y el Centro Interamericano de Administraciones Tributarios (CIAT), que
principalmente ha sido implementado en empresas Latinoamericanas de alto nivel
de inversión, y formula 4 etapas de la siguiente forma: (Ver Ilustración 4).
 Etapa 1 Consenso estratégico: Consiste en conceptuar la planeación antes del
inicio de actividades de la ejecución del plan estratégico.

Ilustración 4 Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID)
Generación de bases para el inicio del
proceso, Detección de actores críticos,
Análisis de estilos de dirección

Misión y objetivos
estratégicos

ETAPA 2: Diagnóstico
Situacional

Análisis del entorno, Análisis de la
organización

Temas y actores
estratégicos

ETAPA 3: Definición
de estrategias y
objetivos

Formulación y evaluación de estrategias
objetivos operativos

Metas y acciones
estratégicas

ETAPA 4: Proceso de
planeación

Programas de acciones, medidas y
medios de acción, Compromisos y
responsabilidades de actividades

Sistemas de
evaluación y Control

ETAPA 1: Consenso
estratégico

Visión de Éxito

Fuente: (Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y Centro Interamericano de
Administraciones Tributarios (CIAT), 1999 - 2002)
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 Etapa 2 Diagnóstico Situacional: Se refiere a la puesta en marcha del proceso
de planeación estratégica a partir del diagnóstico propiamente dicho, al
planteamiento de temas estratégicos que serán abordados y en general las líneas
de acción.
 Etapa 3 Definición de estrategias y objetivos: Formula las estrategias para el
cumplimiento de los objetivos plasmados en el plan estratégico.
 Etapa 4 Proceso de planeación: Integra el plan estratégico en donde se
incluyen procesos relacionados con el seguimiento, la evaluación y el control.

-

Modelo de Fred David: Este modelo propuesto en 1991 plantea la integración
entre los principales elementos de la administración estratégica: la administración,
la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la investigación y el desarrollo, con
la producción y las operaciones. Parte de la identificación de la misión, objetivos
y las estrategias de la organización.

David propone tres etapas: (David, 2013), la primera la formulación de estrategias,
la segunda implementación de estrategias y la tercera la evaluación de estrategias.
Y se complementaran con perspectivas aportadas por (Dess & Lumpkin, 2003) y
(Johnson & Scholes, 2006).

Fase 1: Formulación de estrategias
 Formulación de estrategias: Según los autores propuestos esta fase está
compuesta por un análisis de todas las acciones que se deben tener en cuenta
para la implantación eficaz de las estrategias, las cuales parten desde el estudio
de las políticas institucionales (Misión, Visión, Objetivos estratégicos de la
empresa, Valores y principios), análisis externo: revisión de las oportunidades
y amenazas del entorno y el análisis interno: identifica el conjunto de fortalezas
y debilidades más notables de la empresa. “La estrategia en esta fase se concibe
como el resultado de la conjunción de tres elementos: el entorno, los recursos
de la organización y las expectativas de los diferentes “Stakeholders1”
1

Término en inglés que se refiere a las partes interesadas en una empresa.
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(Repositorio Universidad de Barcelona, 2017, pág. 8). “La estrategia formulada
debe apoyarse en las fortalezas de una empresa con el fin de explotar las
oportunidades y contrarrestar las amenazas del mercado, al mismo tiempo que
se corrigen las debilidades de la organización (análisis DAFO)” (Fernández
Sanchez, 2002, pág. 15). A partir de este análisis se redefinen y/o establecen los
Objetivos estratégicos y por lo tanto los mecanismos de seguimiento y
evaluación de los mismos.
 Estudio de las políticas institucionales: En esta se recomienda realizar un
análisis de las políticas institucionales en procura que la misión tenga una
orientación al cliente, esté impregnada de la filosofía de la organización, pero
que también sea realista y perdurable; en cuanto a la visión se aspira a que esta
sea clara, cumplible y que este alineada con la visión.
 Análisis externo: Se realiza una revisión de las oportunidades y amenazas que
pueden influenciar a la empresa en algún momento dado, entre estas variables
David

considera:

Fuerzas

económicas;

fuerzas

sociales,

culturales,

demográficas, ambientales; fuerzas políticas: Legales y gubernamentales;
Fuerzas tecnológicas; Fuerzas competitivas; de su correcto análisis se podrá
cuantificar el posicionamiento actual de la empresa e incluso trabajar en el
aprovechamiento de oportunidades que favorezcan el crecimiento de la
organización. En este análisis se cuentan con algunas herramientas como lo es
la matriz PESTEL, las 5 fuerzas de Porter y la matriz EFE.
 Análisis interno: Permite la revisión analítica de las debilidades y fortalezas de
la organización las cuales con el adecuado trabajo y aprovechamiento se pueden
convertir en ventajas competitivas, este análisis se recomienda realizarlo por
cada una de las áreas y/o procesos de la organización. La herramienta más
empleada en esta fase en la matriz de evaluación de factores internos “sintetiza
y evalúa las fortalezas y debilidades más importantes encontradas en las áreas
funcionales de una empresa y también constituye la base para identificar y
evaluar las relaciones entre estas áreas” (David F. , 2013, pág. 201).
 Objetivos estratégicos: Son los resultados que la empresa espera alcanzar de
dos a cinco años y se producen al implementar estrategias que inspiradas en la
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visión propendan por el cumplimiento de la misión, por lo tanto deben ser
medibles y cuantificables y deben influenciar a todos los niveles de la
organización. Estos suelen ser relacionados en una matriz que contengan las
estrategias e indicadores para la medición de su cumplimiento.

Luego de

realizar esta búsqueda de información se realicen ajustes a la información a
través del uso de herramientas como la matriz FODA que permite proponer
estrategias a partir de los factores internos y externos, y la matriz BCG o matriz
de crecimiento – participación (Boston Consulting Group) “Resalta la
importancia del flujo de efectivo, las características de la inversión y las
necesidades de las diferentes divisiones de una organización” (David F. , 2013,
pág. 185), las cuales permiten formular, analizar y elegir estrategias alternativas.
De acuerdo a (Dess & Lumpkin, 2003), esta fase de diseño debe ser un proceso
explicito, racional y sencillo e impacta los diferentes niveles de la empresa y se
deben elegir estrategias de tipo competitivas (entre las que se encuentran costos
y diferenciación), Corporativas (Dirección

futura para la empresa,

diversificación), Funcionales (implementación inmediata en la empresa). Para
(Johnson & Scholes, 2006), esta se subdivide en 3 etapas: Generación de
opciones estratégicas, evaluación de opciones estratégicas, y la Selección de la
estrategia

Fase 2: Implementación de estrategias: Es la puesta en práctica de los proyectos,
planes, estrategias, que apuntan al cumplimiento de los objetivos de la organización con
los controles estratégicos que eviten el desenfoque de la meta. “La implementación suele
involucrar una planificación detallada de recursos; es necesario adaptar los sistemas
utilizados para dirigir la organización y así logar conseguir los aspectos operativos claves”
(Aguilera Castro, 2010). En esta se deben contar con lineamientos establecidos desde la
estructura organizacional y funcional hasta una cultura organizacional que esté basada en
el apoyo a la estrategia. Esta etapa es considerada como la más exigente y de mayor
atención ya que implica la integración y apoyo de todos los colaboradores y la puesta en
acción de las estrategias formuladas
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Ilustración 5 Modelo propuesto por David

Fuente: Tomado de (Vargas Sanchez, 2017) y modificado por el Autor.

Fase 3: Evaluación de la estrategia: En esta fase se deben incluir acciones que
permitan revisar el avance en el cumplimiento de la estrategia, y si las formuladas
funcionaron de la forma esperada o no. David propone realizar la revisión de los factores
internos y externos a través de las herramientas EFI y EFE, la medición del rendimiento a
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partir del desempeño organizacional y las medidas correctivas tomadas. (Ver Ilustración
5).

2.2 Marco empresarial
2.2.1

Reseña histórica

Campoalto es una institución que pertenece a la EDTH forma en programas técnicos
orientados al desarrollo de habilidades, competencias propias del ser humano y de las
necesidades del sector prod0uctivo, cuenta con una oferta formativa de más de 25 programas en
áreas de la salud, administrativa, diseño, mecánica, hotelería y turismo, social y sistemas.

Su historia se remonta al año 1996 cuando tres médicos recién graduados encontraron que
en su profesión se hacía necesario contar con personal de apoyo cualificado con competencias
específicas, necesitaban personas expertas, con un perfil laboral determinado, así decidieron
incursionar en el ámbito educativo inspirando personas para mejorar su calidad de vida con el
acceso a la educación y al trabajo, así es como se consolido la Academia Colombiana de
Estudios en Salud (Acesalud).

Con más de 20 años de experiencia, superando retos, Campo Alto ha logrado
posicionarse como una de las instituciones líderes en formación para el trabajo, siendo una de las
empresas embajadoras de ENDEAVOR como emprendedores de alto impacto desde el año 2010,
seleccionada entre más de 300 empresas a nivel mundial como la más representativa en impacto
social. Contar con este reconocimiento ha permitido fortalecer diversos aspectos que a través del
tiempo han sido claves para incrementar la calidad educativa del sector de formación técnica.

De esta forma Campo Alto cuenta con certificación y reconocimiento por ICONTEC, un
aval de certificación de la norma NTC 5581 que otorgada desde el 2008 genera un
reconocimiento Sena con impacto mundial, asegurando una vez más la calidad de educación
dirigida a los sectores menos favorecidos de la capital Colombiana.

Así nace una institución que en la actualidad cuenta con 7 sedes a nivel Bogotá,
estratégicamente ubicadas en sectores residenciales, aportando el diferencial con un modelo de
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flexibilidad por el que se caracteriza, su aporte a la construcción social rompe las barreras de
formación de muchos colombianos en estratos 1 y 2 ofreciendo acceso a educación con 4
jornadas de estudio, flexibilidad en pagos, demostrando que ¡estudiar es posible!
Hoy en día con más de 20.000 egresados, 8000 estudiantes vinculados y 300 trabajadores
Campo Alto continúa en la construcción del futuro y mejoramiento de familias completas, que
representan a su vez las ganas de salir delante, el reflejo de la población colombiana
(CAMPOALTO, 2016).

Ahora, Campo Alto cuenta con la responsabilidad de brindar al país los técnicos laborales
que el sector productivo requiere; el reto, seguir brindando calidad educativa y fortalecimiento de
las competencias propias del ser, buscando generar más opciones de mejora, acceso a
oportunidades de empleo e incrementar el mejoramiento en la calidad de vida de quienes deciden
confiar en esta, su institución.

2.2.2

Visión:

Campoalto ha decidido que su visión institucional es: En el 2021 Campoalto quiere ser
percibido por los colombianos como su mejor opción de inclusión educativa y laboral,
respondiendo a sus aspiraciones y las del sector productivo; de tal forma que se consolide la
expansión regional e internacional.

2.2.3

Misión:

Campoalto ha decidido que su misión institucional es: Inspiramos personas a mejorar su
calidad de vida a través del acceso a la educación y al trabajo para formar los técnicos que
necesita el sector productivo

2.2.4

Principios institucionales:

En el marco del Sistema Integrado de Gestión CAMPOALTO ha definido los siguientes
principios institucionales los cuales están basados en la experiencia y la filosofía institucional.
-

Flexibilidad: Cualidad de Campoalto para establecer las políticas y los
procedimientos académicos y administrativos de acuerdo a las distintas necesidades
de los estudiantes, con el fin que puedan finalizar su proceso académico con éxito.
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-

Inclusión y Accesibilidad: Políticas y estrategias de Campoalto, para dar acceso al
servicio educativo a todas las personas, sin importar su condición económica,
social, cultural, personal o académica y tiene en cuenta las directrices dadas por los
entes de control.

-

Asertividad: Es una cualidad de Campoalto que motiva a establecer una expresión
consiente, congruente, directa y equilibrada con el objetivo de comunicar y
defender claramente las ideas o sentimientos sin la intensión de herir o perjudicar a
los demás de tal manera que todos en Campoalto entendemos las diferencias entre
pasividad y agresividad.

2.2.5

Objetivos estratégicos

Estos son establecidos desde la planeación estratégica de la institución y están explicados
en la Tabla 1.
Tabla 1 Objetivos Estratégicos de Campoalto Acesalud
OBJETIVO
Objetivo No. 1 Estrategia 1.
Crecer el 35%
anual
en Estrategia 2.
estudiantes
Estrategia 3.
Estrategia 4.

ESTRATEGIA
Diversificar programas académicos
(Apertura de nuevos)
Desarrollar apertura de nuevas
sedes en Colombia
Incrementar el nivel de retención de
estudiantes
Desarrollar
actividades
de
educación continua y articulación

METAS
Apertura de un programa nuevo
por año
Abrir 1 sede anualmente
Lograr
una
retención
de
estudiantes de un 90%
Generar
programas
de
capacitación
y
actualizarlo
anualmente
Implementar el modelo dual en un
100%
Ser reconocidos como una
institución de calidad por el 70%
de la empresas de Bogotá
Crear oficina de egresados y
procedimientos de monitoreo

Objetivo No. 2 Estrategia 1.
Alcanzar
el
90%
de Estrategia 2.
ubicación
laboral
de
nuestros
Estrategia 3.
egresados

Implementar modelo académico
moderno
Incrementar el posicionamiento de
Campoalto
frente
al
sector
productivo
Generar herramientas y espacios
de acercamiento a egresados

Objetivo No. 3 Estrategia 1.
Contar con el
100%
de
talento
Estrategia 2.
humano
calificado
Estrategia 3.

Fortalecer proceso de bienestar Contar con percepción de
institucional
bienestar laboral en más del 90%
de empleados y docentes
Incrementar sentido de pertenencia Contar con alto sentido de
en Docentes y colaboradores
pertenencia en 90% de Docentes
y colaboradores
Fortalecer proceso de talento Validar, ajustar y cubrir el total de
humano
roles de la institución
Fortalecer proceso académico
Fortalecer
estrategias
pedagógicas
y
actividades

Estrategia 4.
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Objetivo No. 4 Estrategia 1.
Mantener
la
rentabilidad
Estrategia 2.
Institucional
Estrategia 3.
Estrategia 4.

académicas, incrementando nivel
de competencias estudiantiles
Actualizar roles del proceso Cubrir necesidades de talento
administrativo y financiero
humano del proceso
Optimizar recursos financieros de la Optimizar financieramente el
institución
100% de los procesos
Recuperar recursos institucionales Incrementar la recuperación de
cartera en un 5% anual
Desarrollar actividades académicas Crecer un 10% anual en ingresos
en el sector productivo
institucionales con el sector
productivo

Fuente: Planeación estratégica Campoalto Acesalud S.A.S 2018

2.2.6

Organigrama

Campoalto Acesalud S.A.S ha establecido un organigrama de tipo funcional y matricial el
cual se anexa como apéndice (ver

Anexo 2Anexo 1 Escuelas de pensamiento Estratégico

E. DISEÑO
E.
PLANIFICACIÓN

ESCUELAS PRESCRIPTIVAS

ESCUELA

REPRESENTA
CIÓN ANIMAL
Araña:
Forma
una
telaraña
muy
fuerte, irrompible

ardilla: Previsiva
y organizada

ORIGEN

AÑO

Leadership in administration de Philip Selznick
(Berkeley) y Strategy and Structure de Alfred
Chandler(MIT), Harvard Business School
Business Policy: Text and cases, Kenneth
Andrews (Harvard)

1965

Se originó de algunas premisas de la escuela del
diseño, General Electric Jack Welch

1980

DEFINICIÓN

CRÍTICA

El líder realiza el análisis de las capacidades
internas y las posibilidades externas, y de la
responsabilidad social y ética de los directivos a
la hora de elaborar, evaluar y poner en marcha la
estrategia. Existe solo un líder que maneja toda
la información.
Entendido como un proceso moderno y
progresista, la estrategia es guiada por un grupo
de planificadores cercanos al CEO, Ideas
básicas: FODA, técnicas de evaluación y
aplicación, objetivos presupuesto y plan de
acción: 1) Evaluación de estrategia 2) Puesta en
operación de la estrategia 3) Fijar plazo para
todos los procesos

No todo lo puede hacer el líder, puede
cometer errores. Debe conocer a sus
competidores. No toma en consideración
factores como el desarrollo incremental y la
estrategia emergente.
Promueve la
separación entre pensamiento y acción.

Menos formal en la creación de la
estrategia. La empresa debe predecir la
evolución de su entorno, controlarlo o
asumir la estabilidad

E. APRENDIZAJE
E. PODER
E.
E. CONFIGURACIÓN E. AMBIENTAL CULTUR
AL

LA INTEGRACIÓN

ESCUELAS DESCRIPTIVAS

E.
E.
EMPREND
E.
COGNOS EDOR / POSICIONAM
CITIVA EMPRESAR
IENTO
IAL
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y

Olas: Las máximas Militares: Sun Tzu enfatizó
la importancia de contar con información sobre
el enemigo y el lugar de la batalla. Los
imperativos de los 70: Boston Consulting
Group. El trabajo empírico de los años 80:
"Estrategia competitiva" Michael Porter.

1980

Realiza énfasis en las estrategias, en lugar de
centrarse en el proceso en que se construyen. Se
denominó el "Managment estratégico".

No solo tener en cuenta factores
cuantitativos también son importantes los
cualitativos deja de lado lo social y lo
político. Permanecer en casa y calcular

Lobo:
Astuto
sagaz y feroz

Joseph Alois Schumpeter. Importancia que el
emprendedor, la visión y las estrategias estén
alineados para ser competitiva

1978

La visión: una representación mental de la
estrategia, creada o al menos expresada en la
mente del líder la cual funciona como inspiración
para la acción.

No tiene en cuenta la estructura de la
organización, el nivel de autonomía para la
toma de decisiones, el líder no siempre
tiene todas la cualidades que se necesitan

Lechuza:
Analítico

Herbert A. Simón. Psicología cognoscitiva.

1947

La teoría de la administración es en gran parte
una teoría de la toma de decisiones humanas y
como tal debe basarse tanto en la economía como
en la Psicología

Dice cómo debe actuar el estratega pero no
propone el diseño de estrategias más allá de
lo
cognitivo,
se
convierten
en
interpretaciones

mono: Aprende
todo lo que se
propone,
imitación
y
adaptación con
facilidad

Líneas de pensamiento: Relacionan el
aprendizaje organizacional con la formación de
la estrategia: El aprendizaje como creación de
conocimiento: The Knowledge creating
company. Ikujiro Nonaka y Nirotaka Takeuchi,
importancia de la subjetividad, la intuición y el
conocimiento implícito.
Las capacidades
dinámicas: Core Competency. Aprendizaje
colectivo que tiene el objetivo de desarrollar y
explotar las competencias, Hammel y Prahalad.
La teoría del caos: Conjuntos simples de
relaciones deterministas pueden producir
resultados que respondan a un patrón y al mismo
tiempo son impredecibles. Konrad No. Lorenz.
Charles Lindblom "The Science of 'Muddling
Through". Peter M. Senge: La quinta disciplina.

1959

El diseño de las políticas no es un proceso
controlado, sino desordenado.
Solo se
implementa el 10% de las estrategias que se
conciben.
El aprendizaje es un proceso
colectivo. El papel del líder es dirigir este
proceso para que de allí se generen nuevas
estrategias

Dice cómo debe actuar el estratega pero no
propone el diseño de estrategias más allá de
lo
cognitivo,
se
convierten
en
interpretaciones

León: Soberbio y
majestuoso.

Pfeffer y Salancik en The External Control of
Organizations: las organizaciones pueden
adaptarse y cambiar para ajustarse a las
exigencias del entorno

1978

Elabora estrategias como un proceso abierto de
influencia, que pone el énfasis en el uso del poder
y la política en la negociación. Estrategias:
Ocuparse de la demanda a medida que surge;
Retener y liberar información estratégicamente.
Buscar el enfrentamiento.

La formación de la estrategia guarda
relación con el poder pero no es solo poder
Conflicto entre grandes corporaciones

Pavo Real: cree
que es el único de
su especie

Edgar H. Schein, Organizational Culture and
Leadership. Empresas Japonesas, su cultura fue
señalada como la responsable de la diferencia de
los resultados

1980

La cultura se basa en la preservación de la
estabilidad, incluso en la resistencia activa frente
a los diferente

Avestruz:
Observa todo a su
alrededor

Teoría de la contingencia la cual describe las
relaciones entre el entorno y atributos
específicos de la organización

1960

el entorno es el principal factor a la hora de crear
estrategia y considera que el entorno no se puede
manejar, pero con la experiencia se pueden
sortear o amortiguar las dificultades que
aparezcan

Camaleón:
Se
adapta
a
cualquier cambio

Pradip N. Khanwalla. Turnaround Excellence.
Las organizaciones funcionales ya que
apropiaban características diferentes de manera
complementaria en función de eventuales
combinaciones de estructura y poder. Tres
consultores de McKinsey identificaron seis
estrategias básicas partiendo del estilo
evolucionista que prefiere la reformulación
gradual a cargo de los gerentes de línea

2001

une diferentes elementos: el proceso de
elaboración estratégica, el contenido de la
estrategia, las estructuras organizacionales y su
contexto en etapas diferentes del crecimiento de
la empresa o de su madurez estable

Búfalo:
imponente
fuerte

Dificultades ante la aceptación de los
cambios, explica ampliamente lo actual
pero se le dificulta las preguntas hacia el
futuro
No solo se debe analizar el entorno de la
organización sino mirar dentro de ella ya
que es allí en donde puede haber problemas
y no afuera. Pasa la responsabilidad de la
estrategia al entorno. entidad pasiva que
sólo reacciona ante un entorno que se lo
exija

El CEO debe evitar el caos sin caer en la
rigidez
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Anexo 2).

2.2.7

Mapa de procesos:

La Institución ha diseñado y adoptado un mapa de procesos el cual fue revisado por
última vez en Junio de 2016, en este se tienen en cuenta como insumo los requerimientos y
expectativas del cliente, los procesos de estrategia, los procesos clave y los procesos misionales y
como salida la satisfacción del cliente los cuales se encuentran alineados de la siguiente forma:
 Gestión de procesos estratégicos: Estos definen y/o soportan la estrategia
institucional y buscan enfocar los esfuerzos para el cumplimiento de los objetivos
institucionales. En este se encuentran procesos como la planeación institucional y
el SGI.
 Gestión de procesos clave: Se encargan de aportar el valor al cliente y permiten
la satisfacción del servicio educativo recibido, en este se encuentran los procesos
de Admisiones, diseño curricular, gestión académica, gestión de bienestar y
registro y control.
 Gestión de procesos de apoyo: Tienen por tarea la de generar control y mejora y
complementan los procesos claves, en este grupo se encuentran los procesos
Administrativo e infraestructura, gestión de las Tic’s, gestión del talento humano,
recursos físicos y gestión financiera y contable. (Ver Ubicación Geográfica
Campoalto actualmente cuenta con 7 sedes ubicadas en la periferia de la ciudad de
Bogotá en las localidades de: Suba, Usaquén, Santafé y la Candelaria, Kennedy, Bosa, Fontibón
y Rafael Uribe Uribe, promoviendo el cumplimiento de la filosofía institucional en la cual se
acercan las oportunidades de formación a las personas que no han logrado ingresar a otras
modalidades educativas, por restricciones de tipo laboral, económica y/o localización.
 ).
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Ilustración 6 Anexo Mapa de Procesos de la Organización

Fuente: Planeación estratégica Campoalto Acesalud S.A.S 2018

2.2.8

Ubicación Geográfica

Campoalto actualmente cuenta con 7 sedes ubicadas en la periferia de la ciudad de
Bogotá en las localidades de: Suba, Usaquén, Santafé y la Candelaria, Kennedy, Bosa, Fontibón
y Rafael Uribe Uribe, promoviendo el cumplimiento de la filosofía institucional en la cual se
acercan las oportunidades de formación a las personas que no han logrado ingresar a otras
modalidades educativas, por restricciones de tipo laboral, económica y/o localización.

2.2.9

Portafolio de servicios

Programas técnicos laborales en: Auxiliar en Enfermería, Auxiliar en salud oral, Auxiliar
en servicios farmacéuticos, Auxiliar Administrativo en salud, Auxiliar en salud pública,
Cosmetología y estética integral, auxiliar contable, auxiliar administrativo, auxiliar en mercadeo
y ventas, auxiliar judicial, atención integral a la primera infancia, mecánico de vehículos
automotores y diésel, ensamble mantenimiento y reparación de hardware, auxiliar en nómina y
prestaciones y confección y patronaje de modas.
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2.3 Marco administrativo
Este trabajo se desarrolló bajo la integración de la escuela de posicionamiento
anteriormente descrita con sus autores Porter y David realizando la aplicación de las
herramientas propuestas de acuerdo a las fases de evaluación interna, evaluación externa y
formulación de la estrategia; las cuales se describirán a continuación.

2.3.1

Análisis PESTEL

De acuerdo a lo expuesto por David, las fuerzas externas pueden ser clasificadas en 5
categorías:
-

Fuerzas Políticas, gubernamentales y legales

-

Fuerzas Económicas

-

Fuerzas Sociales, culturales, demográficas y ambientales

-

Fuerzas Tecnológicas

-

Fuerzas Competitivas

Los cambios en estas significan modificación en la demanda por parte del consumidor,
cambio en el desarrollo de productos y/o servicios, estrategias de posicionamiento (David, 2013).

2.3.2

Panorama Competitivo

“El panorama competitivo es un modelo que logra identificar manchas blancas para un
mercado o sector en específico, las manchas son espacios de mercado no atendidos o débilmente
atendidos, a las que las organizaciones pueden orientar sus esfuerzos, con propuestas de mercado
traducidas en relaciones producto/mercado/tecnología/uso, únicas o difícilmente imitables”
(Hamel, 1994). Dicha herramienta permite a través del conocimiento de la competencia,
identificar las necesidades desatendidas y realizar la toma de decisiones más adecuada para el
sector en el cual se encuentra la organización.

2.3.3

Cinco fuerzas de Porter

Dicho análisis de acuerdo a David es un enfoque utilizado para desarrollar estrategias.
“De acuerdo con Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria dada estaría
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conformada por cinco fuerzas” (David, 2013), las cuales a su vez tiene algunas fuentes
constituyentes entre ellas:
-

Nuevos competidores

-

Negociación de proveedores

-

Negociación de compradores

-

Rivalidad entre competidores

-

Productos sustitutos

2.3.4

Matriz de evaluación de Factores Externos (EFE)

La Matriz de Evaluación de Factores Externos (EFE), de acuerdo a David, es una
herramienta que permite integrar variables de tipos económicas, sociales, culturales, ambientales,
políticas, gubernamentales, legales, tecnológicas y competitivas.

2.3.5

Análisis de la cadena de valor

“Los ingresos totales menos los costos totales de todas las actividades emprendidas para
desarrollar y comercializar un producto o servicio producen valor. Todas las empresas de una
industria específica cuenta con una cadena de valor similar, la cual cuenta con actividades como
la obtención de materia prima, el diseño de productos, la construcción de instalaciones, los
acuerdos de cooperación y servicio al cliente” (David F. , 2013, pág. 119). De acuerdo a David
el análisis de la cadena de valor se refiere al proceso en el cual una empresa identifica los costos
asociados con las actividades que realiza la organización, de igual forma identifica las ventajas y
desventajas del bajo costo así mismo permite conocer las fortalezas y debilidades de la
competencia.

2.3.6

Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI)

Dicha matriz “sintetiza y evalúa las fortalezas y debilidades más importantes encontradas
en las áreas funcionales de una empresa y también constituye la base para identificar y evaluar
las relaciones entre estas áreas” (David F. , 2013, pág. 122).
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2.3.7

Modelo CANVAS

“Canvas es un término en inglés cuya traducción literal al idioma español es lienzo. Este
término es usado para describir y establecer una herramienta para crear y diseñar modelos de
negocio de forma sencilla, organizada y dinámica” (Silva Ana, 2016, pág. 166). En dicho lienzo
se realiza el análisis de nueve módulos: Segmentos beneficiados, clientes, propuestas de valor,
canales, relaciones con clientes, fuentes o flujos de ingreso, recursos clave, actividades clave,
estructura de costos los cuales permitirán la toma de decisiones para la consecución de ingresos.
De acuerdo a los autores del modelo, se concibe como un “lenguaje común para describir,
visualizar, evaluar y modificar modelos de negocio” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 12).

2.3.8

Matriz interna y externa (IE)

“Representa las diferentes divisiones de una organización en un modelo de nueve casillas.
La matriz IE es similar a la matriz BCG en cuanto a que en ambas herramientas las divisiones de
la organización se muestran en un diagrama esquemático; ésta es la razón de que ambas matrices
reciban el nombre de “matrices de cartera” (David F. , 2013, pág. 186).

2.3.9

Matriz de posición estratégica y evaluación de acción PEYEA

“Se trata de un modelo de cuatro cuadrantes que indica cuáles son las estrategias más
adecuadas para una organización determinada: agresivas, conservado- ras, defensivas o
competitivas. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas: (la fuerza
financiera [FF] y la ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (la estabilidad del
entorno [EE] y la fuerza de la industria [FI]). Es posible que estos cuatro factores constituyan las
determinantes más importantes de la posición estratégica general de una organización” (David F.
, 2013, pág. 178).

2.3.10 Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
“La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una
importante herramienta de adecuación que ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de
estrategias: estrategias FO (fortalezas- oportunidades), estrategias DO (debilidades
oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amenazas) y estrategias DA (debilidades amenazas).
Adecuar los factores internos y externos clave es la parte más difícil en el desarrollo de la matriz
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FODA; además exige mucho sentido común, puesto que las alternativas de adecuación son
diversas” (David F. , 2013, pág. 176).

2.3.11 Matriz cuantitativa de planificación estratégica (MCPE)
“Esta técnica indica de manera objetiva cuáles son las mejores estrategias alternativas, así
mismo permite que los estrategas evalúen de maneja objetiva las estrategias alternativas a partir
de los factores críticos- internos y externos – para el éxito que se identificaron en fases previas
del proceso” (David F. , 2013, pág. 191).
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3. Marco metodológico
Se entiende la metodología como pasos que se deben seguir para lograr una meta y que
para la propuesta de un modelo de gestión en Campoalto Acesalud S.A.S sea un documento de
consulta y análisis es necesario establecer aspectos como en tipo de investigación, el enfoque, los
tipos de herramientas empleadas y el método.

3.1 Tipo de investigación
El tipo de investigación de acuerdo al fin es una investigación mixta ya que se
presentaron datos cuantitativos y cualitativos mediante la recolección de información que da la
importancia requerida al comportamiento de las personas, las creencias, la visión del mundo y la
cultura, dicho en otras palabras da la importancia “requerida al contexto, a la función y el
significado de los actos humanos, valora la realidad como es vivida y percibida, con las ideas,
sentimientos y motivaciones de sus actores, actitudes, valores, hábitos, comportamientos y otros”
(Mesias, 2010).

La recolección de datos se realizó basados en los siguientes criterios: no parten de
hipótesis, cumplir una metodología holística, naturalista y presentar datos descriptivos (Martínez
Rodríguez, 2011).

3.2 Técnicas e instrumentos
Esta elección de técnicas e instrumentos se realizó de acuerdo a las características de los
objetivos propuestos de la siguiente forma:
-

Observación participante: la cual “consiste en la observación del contexto desde la
participación directa del investigador o analista, no es encubierta y no es
estructurada” (Mesias, 2010). Se aplicará dicha técnica debido a la interacción del
investigador y el conocimiento de la Institución.

-

Diseño y análisis de las matrices de evaluación de factores internos, evaluación de
factores externos, perfil competitivo, cadena de valor, FODA, cuantitativa del
Boston Consulting Group, Planeación estratégica cuantitativa y mapa de objetivos
estratégicos.
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3.3 Método
El método empleado para realizar una propuesta de un modelo de gestión estratégica para
Campoalto S.A.S se desarrolló por fases las cuales fueron:

-

Primera fase

Acercamiento teórico: Revisión del estado del arte planteado desde la perspectiva de
diferentes teóricos, para lo cual se analizaron algunos artículos y escritos sobre gestión,
administración, pensamiento, planeación y gestión estratégica.

-

Segunda fase

Revisión de la propuesta actual de la institución, la cual permite conocer las políticas de
gestión estratégica que actualmente tiene y aplica la institución.

-

Tercera fase

Recolección y análisis de la información a través de las matrices explicadas.

-

Cuarta fase

Diseño de la propuesta, esta se realizó a partir de la recolección y análisis de la
información la cual evidencio diferentes estrategias que al ser aplicadas aportaran en el
reconocimiento, posicionamiento y servicio de la institución.
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4. Diagnóstico organizacional

4.1 Análisis externo

4.1.1

Entornos

Entorno nacional. Según las cifras del Sistema Información de la Educación para el Trabajo y
el Desarrollo Humano (SIET), a marzo de 2017 en el país existen 4.250 Instituciones de las
cuales 3.565 son Instituciones de Educación para el trabajo y el desarrollo humano (ETDH) y
solo el 11,56% han sido certificadas en calidad por algún ente de tercera parte (Ver Ilustración
7). En este mismo informe se aportan datos sobre indicador de matrículas de los cuales solo el
25,17% estudiantes se certifican, lo cual evidencia la alta tasa de deserción a nivel nacional.

Ilustración 7 Cobertura a Nivel Nacional

Fuente: Sistema de información de la Educación para El Trabajo y el Desarrollo Humano
- SIET 01/03/2017
* Centros de Enseñanza Automovilística

Entorno local. Para el mes de agosto del mismo año en la ciudad de Bogotá existían 458
instituciones reportadas, de las cuales 335 corresponden a ETDH de las cuales solo 67 están
certificadas en calidad, lo cual significa que 1 de cada 5, y 123 a Centros de enseñanza
automovilística. Por otra parte se encuentran registrados 2587programas de los cuales 1493 son
ofertados por ETDH. (Ver Ilustración 8).
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Ilustración 8: Cobertura a Nivel Distrital

Fuente: Sistema de información de la Educación para el Trabajo y el Desarrollo Humano
– SIET 01/08/2017
* Centros de Enseñanza Automovilística

4.1.2

Herramientas empleadas para el análisis externo

Para realiza un adecuado análisis estratégico de la organización se contarán con la
aplicación de las siguientes herramientas:
-

Análisis PESTEL

-

Panorama competitivo

-

Cinco fuerzas de Porter

-

Matriz de evaluación de Factores Externos (EFE).

Análisis PESTEL. El uso de esta técnica permitió la descripción de los factores externos a
través de la observación y el análisis de los aspectos políticos, económicos, sociales,
tecnológicos, ambientales y legales lo cual permitió reflexionar sobre el entorno actual y futuro
de la institución a través de la formulación de estrategias que mejoren su desempeño así como la
toma de decisiones. (Ver Tabla 2)
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Tabla 2 Análisis PESTEL de Campoalto
FACTOR

Elecciones políticas
de alcaldes y
gobernadores

POLÍTICO

Política Fiscal

Subsidios del
gobierno

Inestabilidad social y
política

Cambios de la
legislación

ECONÓMICO

Aumento de la tasa
de interés

Tasa de empleo

Impuestos

SOCIAL

Nivel de educación

Patrones de compra

Creencia

DETALLE
Presentación de los Planes de
Desarrollo, con temas que
impactan a las ETDH (Art
194)
Aumento de presupuesto
asignado al rubro de
Educación
Los estudiantes de ETDH
puede acceder a créditos
otorgados por ICETEX pero
no se ha cumplido ya que no
hay presupuesto destinado
para dicha actividad
Disminución de estudiantes
matriculados en las jornadas
de la noche, por temor a
inconvenientes relacionados
con los desplazamientos
Cambios de la legislación
Plan nacional de desarrollo
art. 194 y la creación del
Marco Nacional de
Cualificaciones para la
Formación para el Trabajo
Debido al aumento de la tasa
de interés, la empresa no ha
logrado realizar el plan de
inversiones
Aumento de la tasa de
desempleo para el 2019, lo
cual implica que a los
aprendices no les hacen el
pago del 100% del SMLV
Aumento de impuestos para
las empresas entre ellas
aquellas dedicadas a los
servicios educativos
Desconocimiento de las
ventajas de la ETDH
La institución es considerada
como un sustituto de los
programas profesionales
Demanda de compra de
equipos de última tecnología
Creencia que la Educación
superior son las únicas que
prestan servicios educativos
serios y con proyección

CORTO MEDIANO LARGO
PLAZO (1 PLAZO (1 PLAZO
MESES O
A3
(MAS DE
MENOS)
AÑOS)
3 AÑOS)

IMPACTO

x

Positivo

x

Positivo

x

Negativo

x

Negativo

x

Muy Positivo

x

Negativo

x

Negativo

x

Negativo

x

Negativo
x

Positivo

x

Negativo

x

Negativo
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Proyecto de estructuración
técnica del tramo 1 de la
primera línea del metro de
Bogotá, permitiendo la
contratación de perfiles
auxiliares y operarios
Bajos niveles de ingresos de
las personas que adquieren el
servicio educativo

Estilo de vida

Nivel de ingresos

TECNOLÓGICO

Nuevos códigos de
programación y
Nueva maquinaria o
dispositivos
tecnológicos

AMBIENTAL

Reemplazo de
tecnología

Políticas
medioambientales

Riesgos naturales

Salud y seguridad
laboral

LEGAL

Regulación de
sectores

Salario mínimo

Licencias

x

x

Necesidades de creación de
programas relacionados con
el sector económico
Reemplazo de la tecnología
en algunos ámbitos laborales
y ocupacionales
Implementación de políticas
ambientales en la Institución,
las cuales trascienden a los
estudiantes y de estos al
sector productivo
Formación en uso y manejo
de recursos naturales
Creación del perfil de
Auxiliares de seguridad en el
trabajo, permitiendo la
aprobación del programa de
Técnico en seguridad
ocupacional y laboral
Alta demanda por el sector
productivo de egresados de
Campoalto
Articulación del CIU con el
Observatorio Laboral
Disminución del poder
adquisitivo en los hogares
promedio afectando el rubro
destinado a educación
Barreras para la obtención de
Licencias de funcionamiento y
de renovación y/o
presentación de programas

Positivo

Indiferente

x

Positivo

x

Negativo

x

Positivo

x

Indiferente

x

Muy Positivo

x

Muy Positivo
x

Positivo

x

Negativo

x

Indiferente

Panorama Competitivo. Para este análisis se tomaron 7 competidores más cercanos a

ESCUELA

REPRESENTA
CIÓN ANIMAL

ORIGEN

E. DISEÑO

ESCUELAS
PRESCRIPTIV
AS

CAMPOALTO (Ver Anexo 3Anexo 1 Escuelas de pensamiento Estratégico

Araña:
Forma
una
telaraña
muy
fuerte, irrompible

Leadership in administration de Philip Selznick
(Berkeley) y Strategy and Structure de Alfred
Chandler(MIT), Harvard Business School
Business Policy: Text and cases, Kenneth
Andrews (Harvard)

AÑO

1965

DEFINICIÓN

CRÍTICA

El líder realiza el análisis de las capacidades
internas y las posibilidades externas, y de la
responsabilidad social y ética de los directivos a
la hora de elaborar, evaluar y poner en marcha la
estrategia. Existe solo un líder que maneja toda
la información.

No todo lo puede hacer el líder, puede
cometer errores. Debe conocer a sus
competidores. No toma en consideración
factores como el desarrollo incremental y la
estrategia emergente.
Promueve la
separación entre pensamiento y acción.

E. APRENDIZAJE
E. PODER
E.
E. CONFIGURACIÓN E. AMBIENTAL CULTUR
AL

LA INTEGRACIÓN

ESCUELAS DESCRIPTIVAS

E.
E.
EMPREND
E.
E.
COGNOS EDOR / POSICIONAM
PLANIFICACIÓN
CITIVA EMPRESAR
IENTO
IAL

55

Se originó de algunas premisas de la escuela del
diseño, General Electric Jack Welch

1980

Entendido como un proceso moderno y
progresista, la estrategia es guiada por un grupo
de planificadores cercanos al CEO, Ideas
básicas: FODA, técnicas de evaluación y
aplicación, objetivos presupuesto y plan de
acción: 1) Evaluación de estrategia 2) Puesta en
operación de la estrategia 3) Fijar plazo para
todos los procesos

y

Olas: Las máximas Militares: Sun Tzu enfatizó
la importancia de contar con información sobre
el enemigo y el lugar de la batalla. Los
imperativos de los 70: Boston Consulting
Group. El trabajo empírico de los años 80:
"Estrategia competitiva" Michael Porter.

1980

Realiza énfasis en las estrategias, en lugar de
centrarse en el proceso en que se construyen. Se
denominó el "Managment estratégico".

No solo tener en cuenta factores
cuantitativos también son importantes los
cualitativos deja de lado lo social y lo
político. Permanecer en casa y calcular

Lobo:
Astuto
sagaz y feroz

Joseph Alois Schumpeter. Importancia que el
emprendedor, la visión y las estrategias estén
alineados para ser competitiva

1978

La visión: una representación mental de la
estrategia, creada o al menos expresada en la
mente del líder la cual funciona como inspiración
para la acción.

No tiene en cuenta la estructura de la
organización, el nivel de autonomía para la
toma de decisiones, el líder no siempre
tiene todas la cualidades que se necesitan

Lechuza:
Analítico

Herbert A. Simón. Psicología cognoscitiva.

1947

La teoría de la administración es en gran parte
una teoría de la toma de decisiones humanas y
como tal debe basarse tanto en la economía como
en la Psicología

Dice cómo debe actuar el estratega pero no
propone el diseño de estrategias más allá de
lo
cognitivo,
se
convierten
en
interpretaciones

mono: Aprende
todo lo que se
propone,
imitación
y
adaptación con
facilidad

Líneas de pensamiento: Relacionan el
aprendizaje organizacional con la formación de
la estrategia: El aprendizaje como creación de
conocimiento: The Knowledge creating
company. Ikujiro Nonaka y Nirotaka Takeuchi,
importancia de la subjetividad, la intuición y el
conocimiento implícito.
Las capacidades
dinámicas: Core Competency. Aprendizaje
colectivo que tiene el objetivo de desarrollar y
explotar las competencias, Hammel y Prahalad.
La teoría del caos: Conjuntos simples de
relaciones deterministas pueden producir
resultados que respondan a un patrón y al mismo
tiempo son impredecibles. Konrad No. Lorenz.
Charles Lindblom "The Science of 'Muddling
Through". Peter M. Senge: La quinta disciplina.

1959

El diseño de las políticas no es un proceso
controlado, sino desordenado.
Solo se
implementa el 10% de las estrategias que se
conciben.
El aprendizaje es un proceso
colectivo. El papel del líder es dirigir este
proceso para que de allí se generen nuevas
estrategias

Dice cómo debe actuar el estratega pero no
propone el diseño de estrategias más allá de
lo
cognitivo,
se
convierten
en
interpretaciones

León: Soberbio y
majestuoso.

Pfeffer y Salancik en The External Control of
Organizations: las organizaciones pueden
adaptarse y cambiar para ajustarse a las
exigencias del entorno

1978

Elabora estrategias como un proceso abierto de
influencia, que pone el énfasis en el uso del poder
y la política en la negociación. Estrategias:
Ocuparse de la demanda a medida que surge;
Retener y liberar información estratégicamente.
Buscar el enfrentamiento.

La formación de la estrategia guarda
relación con el poder pero no es solo poder
Conflicto entre grandes corporaciones

Pavo Real: cree
que es el único de
su especie

Edgar H. Schein, Organizational Culture and
Leadership. Empresas Japonesas, su cultura fue
señalada como la responsable de la diferencia de
los resultados

1980

La cultura se basa en la preservación de la
estabilidad, incluso en la resistencia activa frente
a los diferente

Avestruz:
Observa todo a su
alrededor

Teoría de la contingencia la cual describe las
relaciones entre el entorno y atributos
específicos de la organización

1960

el entorno es el principal factor a la hora de crear
estrategia y considera que el entorno no se puede
manejar, pero con la experiencia se pueden
sortear o amortiguar las dificultades que
aparezcan

Camaleón:
Se
adapta
a
cualquier cambio

Pradip N. Khanwalla. Turnaround Excellence.
Las organizaciones funcionales ya que
apropiaban características diferentes de manera
complementaria en función de eventuales
combinaciones de estructura y poder. Tres
consultores de McKinsey identificaron seis
estrategias básicas partiendo del estilo
evolucionista que prefiere la reformulación
gradual a cargo de los gerentes de línea

2001

une diferentes elementos: el proceso de
elaboración estratégica, el contenido de la
estrategia, las estructuras organizacionales y su
contexto en etapas diferentes del crecimiento de
la empresa o de su madurez estable

ardilla: Previsiva
y organizada

Búfalo:
imponente
fuerte

Menos formal en la creación de la
estrategia. La empresa debe predecir la
evolución de su entorno, controlarlo o
asumir la estabilidad

Dificultades ante la aceptación de los
cambios, explica ampliamente lo actual
pero se le dificulta las preguntas hacia el
futuro
No solo se debe analizar el entorno de la
organización sino mirar dentro de ella ya
que es allí en donde puede haber problemas
y no afuera. Pasa la responsabilidad de la
estrategia al entorno. entidad pasiva que
sólo reacciona ante un entorno que se lo
exija

El CEO debe evitar el caos sin caer en la
rigidez
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Anexo 2) y se tomaron en cuenta tres vectores los cuales fueron:

-

Variedad de productos: El cual incluye los programas que cada una de las
instituciones seleccionadas ofertan en la ciudad de Bogotá. En este vector
permite identificar los programas que son ofertados por otras instituciones y
no por Campoalto los cuales son:
 Acabado de productos artesanales
 Auxiliar de compras e inventarios
 Auxiliar de recursos humanos
 Auxiliar de aduanas
 Auxiliar en comunicación gráfica publicitaria
 Auxiliar en cuidado de niños
 Auxiliar en mantenimiento electrónico y eléctrico
 Auxiliar hogar geriátrico
 Auxiliar en banca y servicios financieros
 Carpintería
 Cuidado estético de manos y pies
 Digitador
 Elaboración de productos artesanales
 Implementación y mantenimiento de sistemas de telecomunicaciones
 Mantenimiento electrónico
 Maquillaje artístico y decorativo
 Mecánica de motos
 Operación de sistemas de procesamiento de imagen y pagina web
 Peluquería
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 Pintura artesanal
 Saneamiento y seguridad ocupacional
 Secretariado bilingüe
 Secretariado ejecutivo
 Soldadura
 Tejido y bordado artesanal

-

Necesidades: Este vector incluye las necesidades presentadas por el sector no
por una empresa. Se realizó el análisis de la información pública de las
instituciones seleccionadas. El cual permite identificar diferenciales como los
son:
 Mesa de ayuda para la respuesta oportuna de las solicitudes de los
estudiantes
 Página Web actualizada, con la información necesaria de cara al aspirante,
estudiante y egresado.
 Acceso al Sistema de información integrado a estudiantes para consulta de
notas y pagos.
 Financiación directa con la institución disminuyendo el cobro de intereses.

Sin embargo también se evidencian fortalezas en las instituciones seleccionadas como los
son:
 Promedio de costos inferiores de acuerdo a información reportada en el
SIET.
 Certificaciones de calidad, CAMPOALTO tiene certificación por
programa e institución al igual que la mayoría de instituciones lo cual
permite el acceso a contratos de aprendizaje a sus estudiantes, sin embargo
al realizar la comparación por sedes de las 7 sedes de CAMPOALTO solo
1 se encuentra certificada, mientras que otras instituciones como
Tecnisistemas cuenta con 6 sedes y todas certificadas, INCAP 3 sedes y 2
certificadas, INSCAP 3 sedes y 2 certificadas y Predesalud 5 sedes de las
cuales 3 están certificadas. Por lo que se considera que CAMPOALTO
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tiene una baja proporción en sedes aprobadas en relación a las sedes
certificadas en calidad.
 Convenios con agencias de empleo: teniendo en cuenta que una de los
objetivos de la ETDH es el acceso al trabajo es un pilar fundamental
evidenciar dichos convenios fortaleciendo el encuentro entre las
necesidades del sector productivo y la oferta de mano de obra calificada
por parte de estudiantes y egresados, los cuales solo son evidenciados por
ANDAP e INCAP.
 Recursos bibliográficos on-line: Dichos recursos toman importancia en la
era del acceso a la información sin embargo de las instituciones revisadas
solo 2 han establecido acuerdos y/o convenios con varias bibliotecas
virtuales las cuales fortalecen los procesos de formación de estudiante y
egresados.
-

Canales de distribución: Analiza la distribución de las sedes en cada una de las
localidades de la ciudad de Bogotá. Permitiendo identificar localidades como
Sumapaz, Puente Aranda. Los mártires, Teusaquillo, en las cuales no se
encuentran sedes de las Instituciones seleccionadas significando una población
desatendida en términos de formación con las ventajas y beneficios de la ETDH.
(Ver

-

Gráfica 1)

Gráfica 1 Canales de distribución de la ETDH
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CANALES DE DISTRIBUCIÓN
SUMAPAZ
CIUDAD BOLIVAR
RAFAEL URIBE URIBE
PUENTE ARANDA

ANTONIO NARIÑO
LOS MÁRTIRES
TEUSAQUILLO
BARRIOS UNIDOS
SUBA
ENGATIVA
FONTIBÓN
KENNEDY
BOSA
TUNJUELITO
USME
SAN CRISTOBAL
SANTA FE Y LA CANDELARIA
CHAPINERO
USAQUEN
0

0,5

1

1,5

2

2,5

CAMPOALTO

ANDAP

PREDESALUD

INSCAP

SOPEÑA

INCAP

INGABO

TECNISISTEMAS

3

3,5

Fuente: Realización del autor a partir de información recolectada
Cinco fuerzas de Porter. Este modelo tiene un alto poder analítico del sector en
particular, para dicho análisis se ha tomado en cuenta las plantillas propuestas por el
profesor Dobbs, las cuales sirvieron de guía para identificar y presentar la estructura
competitiva en el sector. (Dobbs, 2014). “Los resultados de la investigación se resumen
gráficamente siguiendo el modelo de las plantillas propuestas por Dobbs (2014), así como
su recomendación respecto al orden de presentación de las mismas” (Ramírez Salinas &
Ferradas Burga, 2019).
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En la Tabla 3 se realiza el análisis del nivel de amenaza de la rivalidad entre
competidores actuales del sector. En cuanto al nivel de amenaza de los competidores
existente se considera alto ya que al cierre del 2019 se encontraban registradas en el SIET
(Sistema de Información de la Educación para el Trabajo y el Desarrollo Humano), 442
Instituciones, de igual forma el crecimiento del sector de acuerdo al reporte de matrículas
ha disminuido en el mismo año un 11% en comparación con el año 2014 y sumado al
hecho que la formación se considera un producto perecedero el nivel de amenaza se
considera alto.

Tabla 3 Rivalidad entre competidores actuales
Baja

Nivel de Amenaza

Alta

Competidores Existentes
X
Pocos
Muchos
442 instituciones de ETDH, compiten en el sector con características
diferentes en cuanto a oferta y tamaño, existiendo algunas más reconocidas
que otras.
Crecimiento del sector
X
Elevado

Lento

La tasa de crecimiento de matrículas de las IETDH, en el periodo 2014 - 2015
fue del 13%, sin embargo en el 2016, 2017 y 2018, se presentó una
disminución del 8% y el 11% respectivamente.
Barreras de salida
X
Bajas

Altas

Las IETDH son reconocidas en el sector productivo por satisfacer las
necesidades de recurso humano calificado de buena calidad. Muestra de ello
es que del 2017 al 2019 se han creado 107 nuevas Instituciones.
Intereses estratégicos
X
Bajos

Altos

Preocupación por parte de las IETDH por estandarizar sus procesos mediante
certificaciones de calidad. Muestra de ellos es que desde el 2017 al 2019
fueron certificadas en calidad 33 Instituciones adicionales.
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Duración del producto
X
No
Perecedero
perecedero
El técnico formado en las IETDH requiere actualizaciones constantes debido
al continuo avance de las necesidades del sector productivo
Fuente: Basado en (Dobbs, 2014) y modificada por el autor.

En la Tabla 4 Se describe la información recolectada sobre el análisis de poder de
negociación de los compradores del sector la cual evidencia que si bien los costos que
representa que un miembro de la familia este formándose ésta representa una rentabilidad
futura alta para el comprador.

Tabla 4 Poder de negociación de los compradores
Baja

Nivel de Amenaza

Alta

Concentración de los compradores
X
Poca
Mucha
Los compradores del sector no están agrupados por lo tanto no tienen
ninguna concentración.
Costos de cambio de comprador
X
Altos

Bajos

Los compradores que deseen realizar cambio de IETDH, incurren en costos
adicionales como reconocimiento de saberes previos.
Costos del comprador
X
Bajos
Altos
El costo de la formación, representa un porcentaje importante en el
presupuesto familiar.
Rentabilidad del comprador
X
Alta
Baja
El producto (formación), representa una rentabilidad futura para el
comprador (aspirante).
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Productos del comprador
X
Alto impacto
Bajo impacto
La calidad del producto (formación), impacta de forma positiva en la vida
laboral del comprador (aspirante).
Fuente: Basado en (Dobbs, 2014) y modificada por el autor.

En la Tabla 5 se describen los hallazgos correspondientes al análisis del poder de
negociación de los proveedores del sector los cuales se encuentran en una concentración
media y que se considera que la formación es provista por diferentes actores entre ellos
docentes, centros comunitarios, SENA, IES y plataformas de aprendizaje autónomo. Aun
así se considera que el poder de la negociación de los proveedores es alto.

Tabla 5 Poder de negociación de los proveedores
Baja

Nivel de Amenaza

Alta

Concentración de los proveedores
X
Muchos

Pocos

La formación técnica es provista por diferentes actores: Docentes quienes de
forma individual ofertan servicios de capacitación, Centros comunitarios,
SENA, IES, Tics para aprendizaje autónomo.
Costos de cambio de proveedor
X
Bajos

Altos

Los costos de cambio de docente se aumentan teniendo en cuenta el programa
así como jornada y sede.
Sustitución de productos del proveedor
Muchas opciones

X
Pocas opciones

Por ahora no existen sustitutos de los docentes
Fuente: Basado en (Dobbs, 2014) y modificada por el autor.
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En la Tabla 6, de la amenaza de ingreso de nuevos competidores al sector, se analiza que
si bien los requerimientos de capital son altos para la aprobación y puesta en
funcionamiento de una nueva IETDH, de acuerdo a la tasa de crecimiento de matrículas
del sector en el año 2018 tuvo una disminución del 11%, por lo que la amenaza en el
ingreso se hace baja.

Tabla 6 Análisis de amenaza de nuevos competidores
Baja

Nivel de Amenaza

Alta

Beneficios de escala por parte de la demanda
X
Muchos
Pocos
Los compradores adquieren el servicio en las IETDH con mayor trayectoria,
reconocimiento y certificaciones de calidad
Requerimientos de capital
X
Altos
Bajos
Aprobar una nueva IETDH implica inversión alta en recursos financieros
(infraestructura, ambientes de aprendizaje, recursos humanos entre otros)
Ventajas de los competidores actuales independientes al tamaño
X
Muchas

Pocas

Las IETDH tienen ventajas adquiridas entre ellas (Licencias de
funcionamiento, Certificaciones de calidad, reconocimiento en el sector
productivo, calidad docente e infraestructura física)
Acceso a los canales de distribución
X
Ninguna desigualdad

Mucha desigualdad

El acceso al servicio no se ve afectado según la infraestructura de transporte
Crecimiento del sector
X
Elevado

Lento
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La tasa de crecimiento de matrículas de las IETDH, en el periodo 2014 2015 fue del 13%, sin embargo en el 2016, 2017 y 2018, se presentó una
disminución del 8% y el 11% respectivamente.
Fuente: Basado en (Dobbs, 2014) y modificada por el autor.

En la Tabla 7, con referencia al análisis de la amenaza de productos sustitutos se
evidencia que existen sustitutos con valores inferiores a la ETDH, pero que su costo por
el cambio de comprador puede llegar a ser alto al momento de la búsqueda y consecución
de empleo en el sector productivo, por lo tanto el nivel de amenaza es bajo.

Tabla 7 Análisis de amenaza de nuevos competidores
Baja

Nivel de Amenaza

Alta

Valor relativo del sustituto
X
Bajo
Alto
En el sector se encuentran sustitutos como (formación virtual, formación centros
comunitarios, SENA), con valores inferiores.
Costos de cambio de comprador
X
Alto
Bajo
Adquirir el sustituto genera determinados costos al comprador como el prestigio de la marca
y la empleabilidad
Fuente: Basado en (Dobbs, 2014) y modificada por el autor.
Ilustración 9 Análisis 5 fuerzas de Porter para la ETDH en Bogotá
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1. Rivalidad entre
competidores
ALTA

5. Productos
sustitutos

2. Negociación
Clientes

BAJA

ALTA

4. Nuevos
competidores

3. Negociación
Proveedores

BAJA

ALTA

Fuente: Realizada por el autor a partir de información recolectada

De acuerdo a la Ilustración 9 Análisis 5 fuerzas de Porter para la ETDH en
BogotáIlustración 9, se considera que el nivel de amenaza en el sector es alto, debido a la
rivalidad ente competidores, la capacidad de negociación del cliente y la negociación de
los proveedores.

Matriz de evaluación de Factores Externos (EFE). Se realizó como se expuso
anteriormente bajo la metodología planteada por David. (Ver
Tabla 8)

Tabla 8 Matriz de Evaluación de Factores Externos (EFE)
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES
EXTERNOS

PONDERACIÓN

CALIFICACIÓN

PRODUCTO

0,46 OPORTUNIDADES
O1

Postconflicto y construcción de paz

0,03

2

0,07

O2

Fortalecimiento del reconocimiento de
la EDTH en Colombia
Interés por la formación por
competencias por el Sector Productivo

0,14

3

0,43

0,13

3

0,40

O3

0,41
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O4

0,12

1

0,12

0,02

2

0,04

0,01

2

0,02

0,09

1

0,09

0,11

2

0,22

0,10

2

0,20

0,08

2

0,15

A5

Automatización y control de procesos
en la industria
Incertidumbre en el cambio de la
estructura del sistema educativo
colombiano
Creciente
ingreso
de
nuevos
competidores
Empresas con alta inversión en
publicidad y mercadeo
Competencia con estrategias similares

0,07

2

0,13

A6

Deserción estudiantil en la formación

0,05

2

0,11

A7

Creación de unidades de ETDH por
parte de IES

0,04

3

0,13

O5
O6

Interés por acceso de Colombia a la
OCDE
Interés por mejora en las condiciones de
calidad desde el MEN e ICONTEC
Venta de otras ETDH

0,54 AMENAZAS
A1
A2

A3
A4

1,00

2,11

2,52

Fuente: Tomando de (David, 2013) y modificado por el Autor

En esta matriz la Institución tiene una puntuación ponderada de 2,11; lo cual
puede indicar que la respuesta que ha presentado la institución ante aspectos del sector
educativo entre ellos la incertidumbre ante el cambio de la estructura del sistema
educativo colombiano no ha sido suficiente ni adecuada ya que en este caso fue
clasificado como una amenaza la desinformación que se ha generado durante el último
par de años sobre los principios y objetivos de la Educación para el Trabajo y el
Desarrollo Humano.

Se toman también otros aspectos importantes en los cuales se debe fijar la atención
como lo son los intereses por el acceso de Colombia a la OCDE; el creciente ingreso de
nuevos competidores y las estrategias de publicidad y mercadeo en medios masivos por
parte de la competencia las cuales sobrepasan las formuladas por la institución.
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4.2 Análisis interno
Para realiza un adecuado análisis estratégico de la organización se contó con la
aplicación de las siguientes herramientas:
-

Análisis de la cadena de valor

-

Matriz de evaluación de factores internos (EFI).

-

Modelo CANVAS

4.2.1

Análisis de la cadena de valor

Al realizar el análisis de la cadena de valor para Campoalto se evidenciaron las
siguientes actividades de apoyo y primarias de acuerdo a la ilustración 10 (Ver Ilustración
10). De igual forma se identificaron elementos que se puedan tomar como ventaja
competitiva en el sector:
Ilustración 10 Análisis cadena de valor CAMPOALTO
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Fuente: Elaboración del autor a partir de información recolectada

-

Planeación académica

-

Consecución de lugares de práctica

-

Comunicación con el sector productivo

-

Diseño de programas

-

Pago de proveedores

4.2.2

Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI)

Se siguió la metodología propuesta por David, lo cual evidencia que la Institución
tiene una puntuación ponderada de 2,51; en ese caso es posible mejorar actividades,
estrategias, políticas y procedimientos relacionadas con la calidad académica, la
organización administrativa como lo son la comunicación, la dotación de uniformes para
los cargos operativos apoyando la identificación por parte de los estudiantes y el sentido
de pertenencia al colaborador, la organización del espacio administrativo de cada una de
las sedes; los ambientes de aprendizaje entre los que se incluye la adecuada dotación y
control de inventario de laboratorios y talleres para los programas entendiendo la
importancia en el nivel de formación técnica laboral, y el servicio al cliente entendido
como la respuesta adecuada y oportuna ante las solicitudes de la comunidad académica,
todos estos tienen una gran importancia para la prestación de los servicios educativos
pero al interior de la institución han contado con una baja calificación. (Ver Tabla 9).

Tabla 9 Matriz de Evaluación de Factores Internos
MATRIZ
DE
EVALUACIÓN
DE
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
FACTORES INTERNOS
0,51 FORTALEZAS
Flexibilidad en pagos y horarios
0,11
4
0,44
F1
Calidad académica y de convenios de
0,12
3
0,36
F2
prácticas empresariales
Certificaciones de calidad en procesos
0,10
4
0,41
F3
y programas
Relación con el sector productivo y
0,04
3
0,13
F4
diferentes agremiaciones

0,39
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F5
F6
F7
F8
0,49
D1
D2
D3
D4
D5
D6
D7
D8

Integración de las competencias duras
con la blandas desde sus currículos
Empresa bien posicionada en el sector
(good will y confianza)
Ubicación de las sedes en diferentes
zonas geográficas de fácil acceso para
aspirantes
Principios y valores institucionales
DEBILIDADES
Organización administrativa
Ambientes de aprendizaje
Servicio al cliente
Comunicación externa
Rotación de personal docente y
operativo
Sistemas de información
Estrategias para la retención de
estudiantes
Imagen corporativa

0,04

3

0,11

0,03

3

0,09

0,05

4

0,21

0,01

3

0,04

0,10
0,09
0,08
0,07

1
1
1
2

0,10
0,09
0,08
0,15

0,07

2

0,13

0,01

2

0,01

0,02

2

0,04

0,05
1,00

2

0,10
2,51

2,90

Fuente: Tomando de (David, 2013) y modificado por el Autor

Por otra parte se reconoce la fortaleza de la decisión tomada por la institución con
referencia a certificar sus procesos y programas en calidad, los cuales han organizado la
flexibilidad propia del nivel educativo, aunque también aparece como una debilidad el
servicio al cliente pese a la parametrización de las vías de comunicación con el usuario.

4.2.3

Modelo CANVAS.

Este análisis permite realizar una segmentación de los clientes, con el fin de
encontrar cual es la propuesta de valor de la Institución para cada uno de los tipos de
clientes así como cual será esa relación, bajo que canales se realizara y cuáles son los
ingresos que tendrá la institución. Así mismo cuales son las actividades claves que
realiza la empresa, partiendo de que recursos y dirigidos a clientes clave y cuales costos
asumirá la institución.
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4.3 Proceso de formulación estratégica
Para la formulación de la estrategia de la organización se contó con la aplicación de
las siguientes herramientas:
-

Matriz de posición estratégica y evaluación de acción PEYEA

-

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

-

Matriz cuantitativa de planificación estratégica (MCPE)

Ilustración 11 Modelo CANVAS CAMPOALTO

Fuente: Basado en (Osterwalder & Pigneur, 2010) y modificado por el autor de acuerdo a
información recolectada
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4.3.1

Matriz de posición estratégica y evaluación de acción PEYEA

Luego de realizar el análisis correspondiente a las puntuaciones de los aspectos
planteados en la herramienta PEYEA de acuerdo a la Tabla 10, y de diagramado en la
Tabla 10 Matriz PEYEA CAMPOALTO
FORTALEZA INDUSTRIAL
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
Potencial de crecimiento
0,22
4
0,88
FI 1
Conocimiento tecnológico
0,22
3
0,66
FI 2
Potencial de utilidades
0,14
5
0,70
FI 3
Estabilidad financiera
0,14
6
0,84
FI 4
Alta productividad del personal
0,28
7
1,96
FI 5
1,00
PROM POND
5,04
FORTALEZA FINANCIERA
Flujo de caja
FF 1
Respaldo financiero
FF 2
Liquidez
FF 3
Sostenibilidad financiera
FF 4

PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
0,19
5
0,95
0,24
4
0,96
0,27
6
1,62
0,30
7
2,10
1,00
PROM POND
5,63

VENTAJA COMPETITIVA
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
Certificaciones de calidad
0,30
-3
-0,90
VC 1
Calidad
del
egresado
0,22
-6
-1,32
VC 2
Reconocimiento por el Sector
0,20
-2
-0,40
VC 3
productivo
Relación
con
el
sector
0,15
-1
-0,15
VC 4
productivo
Ubicación geográfica cercana al
VC 5
0,08
-4
-0,32
cliente
Flexibilidad para el acceso de los
VC 6
0,05
-5
-0,25
estudiantes
1,00
PROM POND
-3,34
ESTABILIDAD AMBIENTAL
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
Cambios tecnológicos
0,15
-1,00
-0,15
EA 1
Crecimiento económico del país
0,28
-5,00
-1,40
EA 2
Cambios políticos y Ley de
0,35
-7,00
-2,45
EA 3
garantías
Presión competitiva
0,22
-4,00
-0,88
EA 4
1,00
PROM POND
-4,9
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Ilustración 12, CAMPOALTO se ubica en el cuadrante del perfil Agresivo, lo
cual significa que “la organización está en excelentes condiciones para utilizar sus
fortalezas internas con el propósito de 1) aprovechar las oportunidades externas, 2)
superar las debilidades internas, y 3) evitar las amenazas externas. Por lo tanto,
dependiendo de las circunstancias que enfrente la empresa, podrían ser factibles las
estrategias de penetración de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto,
integración hacia atrás, integración hacia adelante, integración horizontal o
diversificación” (David F. , 2013, pág. 179).
Tabla 10 Matriz PEYEA CAMPOALTO
FORTALEZA INDUSTRIAL
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
Potencial de crecimiento
0,22
4
0,88
FI 1
Conocimiento tecnológico
0,22
3
0,66
FI 2
Potencial de utilidades
0,14
5
0,70
FI 3
Estabilidad financiera
0,14
6
0,84
FI 4
Alta productividad del personal
0,28
7
1,96
FI 5
1,00
PROM POND
5,04
FORTALEZA FINANCIERA
Flujo de caja
FF 1
Respaldo financiero
FF 2
Liquidez
FF 3
Sostenibilidad financiera
FF 4

PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
0,19
5
0,95
0,24
4
0,96
0,27
6
1,62
0,30
7
2,10
1,00
PROM POND
5,63

VENTAJA COMPETITIVA
PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
Certificaciones de calidad
0,30
-3
-0,90
VC 1
Calidad del egresado
0,22
-6
-1,32
VC 2
Reconocimiento por el Sector
0,20
-2
-0,40
VC 3
productivo
Relación
con
el
sector
0,15
-1
-0,15
VC 4
productivo
Ubicación geográfica cercana al
VC 5
0,08
-4
-0,32
cliente
Flexibilidad para el acceso de los
VC 6
0,05
-5
-0,25
estudiantes
1,00
PROM POND
-3,34
ESTABILIDAD AMBIENTAL
Cambios tecnológicos
EA 1

PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO
0,15
-1,00
-0,15
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EA 2
EA 3
EA 4

Crecimiento económico del país
Cambios políticos y Ley de
garantías
Presión competitiva

0,28

-5,00

-1,40

0,35

-7,00

-2,45

0,22
1,00

-4,00
PROM POND

-0,88
-4,9

Ilustración 12 Diagrama PEYEA CAMPOALTO

4.3.2

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Para el caso de la institución luego de realizar el análisis se evidenció que las
estrategias que deberían ser implementadas son de diferenciación, desarrollo interno y
penetración de mercado; entre las cuales se deben realizar algunos cambios en los
ambientes de aprendizaje los cuales adicional a cumplir con la promesa de valor realizada
al estudiante, también se continuará generando satisfacción a las necesidades del sector
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productivo y ha estrechado esta relación lo que a su vez fortalecerá la prestación del
servicio educativo. (Ver Tabla 11).

Tabla 11 Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
MATRIZ DE
FORTALEZAS,
OPORTUNIDADES,
DEBILIDADES,
AMENAZAS

OPORTUNIDADES
O1

O2

O3

O4
O5

FORTALEZAS
F1 Flexibilidad en pagos y
horarios
F2 Calidad académica y de
convenios
de
prácticas
empresariales
F3 Certificaciones de calidad en
procesos y programas
F4 Relación con el sector
productivo
y
diferentes
agremiaciones
F5 Integración
de
las
competencias duras con la
blandas desde sus currículos
F6 Empresa bien posicionada en
el sector (good will y
confianza)
F7 Ubicación de las sedes en
diferentes zonas geográficas
de
fácil
acceso
para
aspirantes
F8 Principios
y
valores
institucionales
ESTRATEGIAS FO

Postconflicto
y
F204:
Estrategias
construcción de paz
diferenciación, Estrategias
integración hacia adelante.
Fortalecimiento del
reconocimiento de la
EDTH en Colombia
Interés
por
la
formación
por
competencias por el
Sector Productivo
Interés por acceso de
Colombia a la OCDE
Interés por mejora en
las condiciones de

DEBILIDADES
D1 Organización administrativa
D2 Ambientes de aprendizaje

D3 Comunicación interna
D4 Comunicación externa

D5 Rotación de personal docente
y operativo
D6 Sistemas de información

D7 Estrategias para la retención
de estudiantes

D8 Imagen corporativa
ESTRATEGIAS DO

de D104:Estrategia de penetración de
de mercado
D2O4: Desarrollo Interno

D3O4: Desarrollo Interno

RESULTADO
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O6

calidad desde el
MEN e ICONTEC
Deserción estudiantil
en la formación

AMENAZAS
A1

A2

A3
A4

A5
A6

A7

ESTRATEGIAS FA

Automatización
y
F2A2:
Estrategias
de
control de procesos diferenciación
en la industria
Incertidumbre en el F2A3: Estrategia de penetración
cambio
de
la de mercado
estructura del sistema
educativo
colombiano
Creciente ingreso de F2A4: Desarrollo interno
nuevos competidores
Empresas con alta
inversión
en
publicidad
y
mercadeo
Competencia
con
estrategias similares
inseguridad de las
zonas cercanas a las
sedes
Creación de unidades
de ETDH por parte
de IES

4

Desarrollo Interno

5

Penetración de Mercado

1

Estrategias de integración

5

Diferenciación

ESTRATEGIAS DA
D1A2: Estrategia de penetración de
mercado
D1A3: Estrategia de penetración de
mercado

D1A4:
Estrategias
de
diferenciación
D2A2: Estrategia de diferenciación

D2A3:
Estrategias
Diferenciación
D3A2: Desarrollo interno

D3A3: Estrategia de penetración de
mercado
D3A4:
diferenciación

Estrategias

Fuente: Tomado de material de clase (Aponte Perez, 2017), y modificado por el Autor

4.3.3

Matriz cuantitativa de planificación estratégica (MCPE)

Para el diseño de esta herramienta utilizó la metodología propuesta por David,
tomando como base la información recolectada en las matrices EFE y EFI, así mismo las
estratégicas producto de las herramientas FODA y PEYEA las cuales fueron:
-

Desarrollo Interno

de

de

76
-

Diferenciación

-

Penetración del mercado

Posteriormente al realizar la calificación total del atractivo de cada una de las
estrategias propuestas se indica que en su orden de ponderación están: Estrategias de
diferenciación, Estrategias de penetración del mercado y por último las estrategias de
desarrollo interno. (Ver Tabla 12).

Tabla 12 Matriz cuantitativa de la planeación estratégica (MCPE) de CAMPOALTO
MATRIZ
CUANTITATIVA
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

DE

LA

Desarrollo
Interno

Diferenciac
ión

Penetración
de Mercado

PRD

CAL PRD

CAL PRD

0,03

3

0,10

4

0,13

0,46

OPORTUNIDADES

PND

O1

0,03
0,14

2

0,29

4

0,57

3

0,43

0,13

4

0,53

4

0,53

4

0,53

0,12

2

0,24

3

0,36

4

0,48

0,02

2

0,04

4

0,09

3

0,07

O6

Postconflicto y construcción de paz
Fortalecimiento del reconocimiento de
la EDTH en Colombia
Interés por la formación por
competencias por el Sector Productivo
Interés por acceso de Colombia a la
OCDE
Interés por mejora en las condiciones de
calidad desde el MEN e ICONTEC
Venta de otras ETDH

CA
L
1

0,01

0,01

1

0,01

4

0,04

0,54

AMENAZAS

PND

1
CA
L

PRD

CAL PRD

CAL PRD

0,09

3

0,26

4

0,35

4

0,35

0,11

3

0,33

3

0,33

4

0,44

0,10

2

0,20

1

0,10

2

0,20

0,08

3

0,23

3

0,23

4

0,31

0,07

4

0,26

3

0,20

4

0,26

0,05

1

0,05

3

0,16

1

0,05

0,04

1

0,04

2

0,09

1

0,04

O2
O3
O4
O5

A1
A2
A3
A4
A5
A6
A7

Automatización y control de procesos
en la industria
Incertidumbre en el cambio de la
estructura del sistema educativo
colombiano
Creciente
ingreso
de
nuevos
competidores
Empresas con alta inversión en
publicidad y mercadeo
Competencia con estrategias similares
inseguridad de las zonas cercanas a las
sedes
Creación de unidades de ETDH por
parte de IES
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0,51

FORTALEZAS

PND

F1

0,11
0,12

F8

Flexibilidad en pagos y horarios
Calidad académica y de convenios de
prácticas empresariales
Certificaciones de calidad en procesos y
programas
Relación con el sector productivo y
diferentes agremiaciones
Integración de las competencias duras
con la blandas desde sus currículos
Empresa bien posicionada en el sector
(good will y confianza)
Ubicación de las sedes en diferentes
zonas geográficas de fácil acceso para
aspirantes
Principios y valores institucionales

CA
L
4

0,49

DEBILIDADES

PND

D1
D2
D3
D4

D8

Organización administrativa
0,10
Ambientes de aprendizaje
0,09
Servicio al cliente
0,08
Comunicación externa
0,07
Rotación de personal docente y
0,07
operativo
Sistemas de información
0,01
Estrategias para la retención de
0,02
estudiantes
Imagen corporativa
0,05

2,00

TOTAL PONDERACIONES

F2
F3
F4
F5
F6
F7

D5
D6
D7

PND PONDERACIÓN
CAL CALIFICACIÓN
PRD PRODUCTO

PRD

CAL PRD

CAL PRD

0,44

4

0,44

4

0,44

4

0,47

4

0,47

4

0,47

0,10

4

0,41

4

0,41

4

0,41

0,04

4

0,18

4

0,18

4

0,18

0,04

4

0,15

4

0,15

4

0,15

0,03

4

0,12

4

0,12

4

0,12

0,05

4

0,21

4

0,21

4

0,21

0,01

4
CA
L
4
4
4
4

0,06

4

0,06

4

0,06

PRD

CAL PRD

CAL PRD

0,39
0,36
0,33
0,30

3
4
4
4

0,29
0,36
0,33
0,30

1
4
4
4

0,10
0,36
0,33
0,30

4

0,27

3

0,20

2

0,13

4

0,03

4

0,03

2

0,01

4

0,09

4

0,09

2

0,04

2,00

4
0,21
PR
OM
6,53
PO
ND

4
0,21
PRO
M
6,96
PON
D

4
0,21
PRO
M
6,86
PON
D
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5. Propuesta de un modelo de gestión estratégica para Campoalto
En este capítulo se formula la propuesta de un modelo de gestión para Campoalto
Acesalud S.A.S. el cual ha sido denominado como “Mejores personas, mejores empleos”,
y es el resultado de los análisis de las herramientas presentados anteriormente. Es
importante recordar que el alcance de esta propuesta corresponde a la formulación de las
estrategias, la implementación y la evaluación y control deberán ser desarrolladas en
otros proyectos posteriores.

5.1 Gestión por procesos
Se propone la organización de los procesos de la siguiente forma:
-

Procesos estratégicos

-

Procesos misionales

-

Procesos de apoyo

-

Procesos de evaluación y control

5.1.1

Gestión de procesos estratégicos

Se propone el fortalecimiento de este proceso, al realizar un el cambio de nombre y
denominándolo Direccionamiento estratégico, de esta forma integrará la planeación
estratégica (acompañamiento a la alta gerencia), con las estructuras de negocios
(Evaluación de posibles alianzas), los estudios de factibilidad (Mayor certeza en
decisiones de inversión) y las investigaciones de mercado (toma de decisiones en la
empresa moderna), buscando propender la generación de mayor valor para el cliente
entendiéndolo como sector productivo.

5.1.2

Gestión de procesos misionales

Estos son entrelazados con la cadena de valor que en este caso corresponde a los
diferentes estados que adquiere un estudiante hasta ser egresado. Continúan haciendo
parte diseño curricular, admisiones, gestión académica, registro y control y gestión de
egresados, este último con la función de realizar una articulación con el sector
productivo, y generar la satisfacción a las necesidades tanto del sector productivo como al
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egresado. Se debe tener en cuenta que si bien no se grafica la gestión académica esta
comprende la gestión de la etapa lectiva y productiva; y la gestión de bienestar lo cual
fortalece la fidelización de los estudiantes.

5.1.3

Gestión de procesos de apoyo

Los procesos de apoyo están conformados por la gestión administrativa, la gestión de
las TICS, la gestión del talento humano, la gestión de los recursos físicos y la gestión
financiera y contable, estos se conservan del actual mapa de procesos de la organización,
pero se realiza la propuesta de realizar la separación de comunicaciones de admisiones y
este sea comunicación e información, el cual tendrá la función de generar políticas de
comunicación interna, también se hace la creación del departamento de servicio al cliente
el cual estará soportado en la estrategia de desarrollo interno de la organización.

5.1.4

Gestión de procesos de evaluación y control

Este nuevo nivel se propone debido a la fortaleza detectada con referencia a la
obtención de las certificaciones de calidad para procesos y procedimientos y la necesidad
de robustecer el SGI. Tiene por función promover de forma interna el cumplimiento de
las políticas y procedimientos establecidos, el cual busca gestionar el autocontrol y
fomentar la cultura institucional basada en la confianza. (Ver Ilustración 13).
Ilustración 13 Propuesta de mapa funcional para Campoalto

Fuente: Modificado por el Autor (2018)
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5.2 Gestión de la plataforma estratégica
Este lineamiento está enfocado hacia el futuro de la institución educativa, en este se
deben contemplar variables importantes como la integración de la unidad de Blendend
Learning como misional, los cambios propuestos y venideros para el sistema educativo
colombiano, e inclusive la alineación de los equipos y colaboradores de la institución con
la visión, misión, principios y valores y cultura institucional con el fin que cada uno tenga
claro cuál es su contribución individual o como equipo para el cumplimiento de los
mismos. Las propuestas presentadas para estos son:

5.2.1

Misión

Al ser ésta una misión clara y definida que apunta a la filosofía actual de la institución
y enmarcada en estrategia institucional en la cual se deben tener en cuenta:

-

Creación de estrategias para el fortalecimiento de su apropiación con cargos
operativos (Secretarias académicas, líderes de admisiones, auxiliares y asistentes),
debido a la proximidad con los estudiantes y egresados.

-

Mayor integración con sector productivo a partir de la misión, lo cual favorece la
vinculación de los egresados con el objetivo de mejorar sus ingresos y de la
retroalimentación de los currículos haciéndolos pertinentes a las necesidades del
sector.

-

Fortalecer el proceso de selección docente, en el que se incluya la selección por
competencias duras y blandas, así como su capacidad para trasmitirlas e inspirar a
los estudiantes y a la comunidad en general.

La misión propuesta es: “somos una institución educativa que mediante la formación
de competencias técnicas y socioemocionales, la articulación con el sector productivo y
el acceso a la educación, contribuye a la mejora de la calidad de vida y el desarrollo de
las personas, fortaleciendo el avance del talento técnico y la economía del país”
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5.2.2

Visión

Se revisa que esta es una con muchas aspiraciones y prometedora, pero que también
debe ser realista y propia, y por lo tanto todos los esfuerzos de la institución deben ser
consecuentes con su cumplimiento, esta debe ser enmarcada en la proyección de la
institución y por lo tanto se deben tener en cuenta:

-

Hacia dónde quiere ir la institución, y cuál será la ruta establecida para alcanzar
esa meta.

-

Creación de objetivos estratégicos que apunten a la medición de la percepción de
los colombianos, a partir de la calidad de sus programas y ambientes de
aprendizaje.

-

Fortalecimiento de la oficina de egresados así como de la gestión en la
vinculación laboral.

-

Búsqueda y consolidación de la expansión regional y nacional.

-

Creación de nuevas unidades de negocio que apoyen la formación presencial de
ETDH.

La visión propuesta es: “En el 2026 Campoalto será la institución de educación para el
trabajo con más liderazgo nacional y referente de formación de calidad del talento
técnico con la calidad humana que requiere el sector productivo”

5.2.3

Políticas Institucionales

La alta dirección Campoalto tiene la vocación clara de servicio a la comunidad por
medio de una oferta variada de programas de ETDH, la cual permite el acceso a nuevas
oportunidades de progreso el cual contribuye a la calidad de vida de las personas y
mejora el ámbito social, familiar y comunitario, sin embargo esta tarea debe ser reglada
por políticas las cuales son establecidas como guía para la operación de diferentes
situaciones, es decir que aporta un marco de acción lógico para la institución y la
comunidad académica. “Las políticas consisten en directrices, reglas y procedimientos
establecidos para apoyar los esfuerzos realizados para alcanzar dichos objetivos. Las
políticas orientan la toma de decisiones y el manejo de situaciones repetitivas o

82
recurrentes” (David, 2013). Estas por ahora no son contempladas por la institución, por
lo cual se recomienda la creación de las siguientes políticas:

-

Creación de políticas para cada uno de los procesos de la institución.

-

Creación de política de gestión, tratamiento y seguridad de la información

-

Creación de política de gestión ambiental

5.2.4

Principios y valores institucionales

Estos son propuestos por la organización y deben estar alineados con la cultura
basada en la confianza, se realizar la propuesta de incluir el buen respeto como apoyo a la
cultura del servicio
-

Flexibilidad: Cualidad de Campoalto para establecer las políticas y los
procedimientos académicos y administrativos de acuerdo a las distintas
necesidades de los estudiantes, con el fin que puedan finalizar su proceso
académico con éxito.

-

Buen trato: Cualidad que apoya la cultura del servicio la cual privilegia el bien
común e incentiva el ambiente cordial y justo para toda la comunidad académica.

-

Respeto: Cualidad que permite reconocer el derecho que tienen todos los
individuos a ser considerados, tomados en cuenta y escuchados con atención.

-

Accesibilidad: Políticas y estrategias de Campoalto, para dar acceso al servicio
educativo a todas las personas, sin importar su condición económica, social,
cultural, personal o académica, teniendo en cuenta las directrices dadas por los
entes de control.

5.2.5

Objetivos estratégicos

Estos son establecidos para dar respuesta a la misión y visión. “las empresas
innovadoras están utilizando el Cuadro de mando como un sistema de gestión estratégica,
para gestionar s estrategia a largo plazo”, (Kaplan & Norton, 2009) este permite entre
otros: (ver Ilustración 14)

-

Aclarar la visión y su relación con la estrategia
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-

Comunicar los objetivos e indicadores

-

Planear acciones estratégicas

-

Retroalimentar sobre la estrategia

Ilustración 14 Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard) – Mapa de Objetivos
Estratégicos

Fuente: Tomado de material de clase (Aponte Perez, 2017), y modificado por el Autor

5.3 Gestión de la estrategia
Las estrategias propuestas son construidas a partir del análisis de la institución y del
sector cuantificadas en las matices EFI, EFE, Cadena de Valor de Porter, FODA, PEYEA
y la MCPE. Estas dan como resultado que las estrategias a implementar puedes ser de los
siguientes tipos:
-

Diferenciación
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-

Penetración de mercado

-

Desarrollo Interno

5.3.1

Estrategias de diferenciación

Esta estrategia se toma de Porter, en la cual se propone crear productos o servicios
únicos en todo el sector:
-

Ofertas de formación al interior de las empresas de acuerdo a sus necesidades
particulares

-

Aprovechamiento de políticas relacionadas con el Postconflicto y la construcción
de la paz.

-

Fortalecimiento de la imagen institucional como principal Institución formadora
en competencias blandas.

5.3.2

Estrategias de penetración de mercado

Esta estrategia se toma de David, la cual “busca incrementar la participación de
mercado de los productos o servicios actuales dela empresa a través de la intensificación
de sus esfuerzos de marketing” (David F. , 2013, pág. 141).
-

Creación de la unidad virtual

-

Creación de la unidad de educación continuada

-

Apertura de nuevas sedes y nuevos programas

5.3.3

Estrategias de desarrollo interno

Este grupo de estrategias están basadas en todas aquellas actividades que la empresa
realiza al interior para mejorar su organización, estructura y cultura.
-

Fortalecimiento de la unidad de sector productivo

-

Dotación de los ambientes de aprendizaje con los elementos y herramientas
necesarios para el correcto proceso de enseñanza – aprendizaje.

-

Creación de las políticas de cada uno de los procesos que incluyan la calidad de la
prestación del servicio.
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5.4 Gestión de indicadores
La propuesta de indicadores es construida a partir del cuadro de mando integral de tal
forma que se esté apuntando constantemente a las estrategias para el cumplimiento de los
objetivos propuestos, así mismo permite establecer momentos de peligro y/o precaución
para la toma de decisiones, por parte de la Alta Gerencia y/o líder del proceso
correspondiente. (Ver Tabla 13).

Tabla 13 Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard) - Mapa de Indicadores
PER
SPE
CTI
VA

FRECUENCI
A DE
MEDICIÓN

RESPONSAB
LE

PELIGR
O

%

Anual

Dirección
Financiera

<= 10%

10% - 50%

> = 50%

%

Anual

Dirección
Financiera

<= 20%

20% - 30%

> 30%

Semestral

Dirección
Financiera

< =50%

50%

60%

N°
de
Costo fijo / (precio unitario estudiante Semestral
costo variable unitario)
s

Dirección
Financiera

< 4012

= 4012

> 4012

utilidad neta / patrimonio

Anual

Dirección
Financiera

<= 0%

0% - 30%

30%

Semestral

Dirección
Financiera

< = 20% 50% - 80%

> 80%

Margen Neto de Utilidad (por Utilidad Operacional/ ingresos
%
sede y consolidado)
netos.

Anual

Dirección
Financiera

<= 20%

20% - 30%

> 30%

Costo de
segmento

Semestral

Dirección de
<= 43
Admisiones

43% - 40%

< 40%

%

Semestral

Dirección de
<= 40%
Admisiones

40% - 38%

< 38%

%

Semestral

Dirección de
> 15%
Admisiones

15% - 12%

< 12%

%

Semestral

Admisiones

14 - 16%

> 16%

%

Semestral

Dirección de
< 30%
Admisiones

INDICADOR

OBJETIVO
ESTRATÉGICO
NOMBRE DEL INDICADOR

FORMULA

Aumentar
los
Variación porcentual de los
ingresos
((IOP2 - IOP1) / IOP1)*100
ingresos operacionales
operacionales

FINANCIERA

Margen neto (por sede y
(Utilidad neta / Ingresos)*100
consolidado)
Mantener
la
eficiencia de los índice de endeudamiento
recursos
financieros
Punto de equilibrio (por sede
y consolidado)
Rendimiento
inversión

CLIENTE Y MERCADEO

Aumentar
rentabilidad
las sedes

sobre

la
de Recuperación de Cartera

la

META

UNIDAD

Pasivo total con terceros /
%
Activo total

%

(total de cartera recuperada /
%
Total cartera)*100

conversión por Costo / atracción de cada
%
segmento (BTL)

Costo de conversión por Costo / atracción de cada
segmento (ATL)
Incrementar
la segmento
publicidad
en
Costo / atracción de cada
medios masivos Costo de conversión por segmento
(MEDIOS
segmento
DIGITALES)
ingreso brutos de campañas
ROAS
(Return
on
digitales / costo total de la
Advertising Spending)
campaña publicitaria
Ofrecer servicios
No. Servicios inhouse ofertados
de formación in formación inhouse
/ No. De servicios inhouse
house
contratados

PRECAUCI
ÓN

< 14%

= 30% - 50% > 50%

PROCESOS INTERNOS
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No.
De
estudiantes
Market Share / participación matriculados nuevos / total de
estudiantes
matriculados
Incrementar
la del mercado
nuevos del mercado
participación en
el mercado
Número de matriculados año N
Crecimiento de Estudiantes
/ número de matriculados años
Nuevos
N-1 *100
Gestionar
las
relaciones con el
N° de contactos de Estudiantes
cliente
(CRM)
Contacto estudiantes actuales actuales / N° total de estudiantes
(Customer
matriculados *100
Relationship
Management)
Número de programas nuevos
Ampliar la oferta Innovación de Programas
por año
educativa
con
Número de programas con
factores
Inclusión
de
Tics
en
inclusión de TICS / No. Total de
diferenciales que programas
programas *100
motiven a los
máximo
de
aspirantes y al Tiempo
Rango de Tiempo en el cual se
sector productivo actualización de pensum actualizan los planes de estudios
académico
Tiempo en el que se realizó la
eficacia de la acción de acción de mejora / tiempo
mejora
establecido para la acción de
mejora

Formular
estrategias
servicio
posventa

%

Semestral

Dirección de
< 13%
Admisiones

13% - 15

> 15%

%

semestral

Dirección de
<= 10%
Admisiones

10% - 15%

>15%

%

Semestral

Bienestar

<= 50%

50% - 80%

>=80%

N°
de
Anual
programas

Vicerrectoría

=0

0-1

>1

%

Anual

Vicerrectoría

< 30%

= 30% - 50% >50%

Tiempo

Anual

Vicerrectoría

> = 1,5
1 Año
Años

Tiempo

Anual

Analista
calidad

de >=
12
<=
8
8 - 12 meses
Meses
meses

Mensual

Analista
calidad

de >=
15
10 - 15 días
Días

Suma de tiempos de respuesta /
Tiempo medio de respuesta
número de servicios solicitados Tiempo
por tipos se servicios
asociados a cada proceso
de
de Número de estudiantes por Relación de No. estudiantes por
grupos de clase por docente
docente
asignado
Número de estudiantes retirados
retiros por no apertura de
por no apertura / Número de
programa
estudiantes retirados
plan de bienestar estudiantil

Actividades
ejecutadas
actividades programadas

/

No
de
estudiante Semestral
s
No
de
estudiante Semestral
s
%

Semestral

>1,5
Años

<= 10
días

Coordinación
Académica

>= 51-1

Dirección
Administrativ
a

> = 30% 25% - 30%

< 25%

Bienestar

<=70%

>=80%

50-1

70% -80%

35-1
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Creación de la
unidad
de
educación
continuada

Número de Estudiantes Nuevos
Aporte matricula Educación en Educación continua/ Número
Continua
de Estudiantes nuevos en
CAMPOALTO *100
Valor de ingresos por educación
Porcentaje de incremento de continuada a la fecha del año
ingresos
por
educación actual/valor de ingresos por
continuada
extensión a la fecha del año
anterior
No. De programas de educación
Efectividad de programas de continua ejecutados / No. De
educación continuada
programa
de
educación
continua proyectados
Número
de
estudiantes
Inducción
Estudiantes asistentes a la inducción /
Nuevos
Número de total de estudiantes
matriculados
Número
de
estudiantes
Participación de estudiantes participantes en la inducción /
en el curso de preparación Número de total de estudiantes
para la vida laboral
que iniciaran prácticas en el
siguiente semestre

%

Semestral

Dirección de
<= 5%
Admisiones

5% - 10%

10%

%

Semestral

Dirección
Financiera

<= 5%

5% - 10%

10%

%

Semestral

Vicerrectoría

<=40%

40% -60%

>=60%

%

Semestral

Coordinación
Académica

<= 85%

85% - 100%

100%

%

Anual

Coordinación
de Prácticas

<= 85%

85% - 100%

100%

%

Semestral

Analista
calidad

de

<= 85%

85% - 100%

100%

Número de Empresas que
reconocen a CAMPOALTO
como
Institución
de
%
Calidad/Número
total
de
empresas con las que tiene
relación

Semestral

Analista
calidad

de

<= 10%

10% - 15%

>15%

Toma Física de Inventario $
Inventario del Sistema

Mensual

Dirección
Administrativ
a

<= 80%

80% - 100%

100%

Valor de inversión en aulas de
simulación a la fecha del año
actual/valor de inversión en $
aulas de simulación a la fecha
del año anterior

Anual

Dirección
Administrativ
a

>1

=1

>1

Consolidar
el
proceso
de
autoevaluación
Resultado de los planes de Actividades
ejecutadas
institucional
acción por proceso
actividades programadas

Nivel de Posicionamiento

Dotar
los
Mantenimiento de inventario
laboratorios
y
elementos
necesarios para el
correcto
Inversión en laboratorios
desarrollo de las
clases

/
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Número de incidentes resueltos
dentro
de
los
tiempos
Nivel de atención de soporte
estipulados / Número de %
técnico
incidentes reportados en la
plataforma durante el mes
Número
de
egresados
Seguimiento a egresados
contactados / Número de %
egresados.

Semestral

Dirección de
<= 80%
Tecnología

80% - 100%

100%

Semestral

Gestión
egresados

de

<= 85%

85% - 100%

100%

de

Satisfacción de egresados

Puntaje Real Obtenido/Puntaje
%
Máximo Posible *100

Semestral

Gestión
egresados

<= 85%

85% - 90%

>90%

satisfacción de empresarios

Puntaje Real Obtenido/Puntaje
%
Máximo Posible *100

Semestral

Coordinación
del
sector <= 85%
productivo

85% - 90%

>90%

%

semestral

Registro
Control

<=65%

65% -75%

>=75%

%

Semestral

Supervisión
de prácticas

<=65%

65% -75%

>=75%

%

Semestral

Gestión
egresados

<=65%

65% -75%

>=75%

%

Semestral

Coordinación
del
sector <= 20%
productivo

20% - 50%

>=50%

%

Semestral

Coordinación
del
sector <= 5%
productivo

5% - 10%

>=10%

%

Semestral

Bienestar

5% - 10%

>=10%

Fortalecer
la
comunicación
con egresados y Certificados por cohorte
sector productivo

Número
de
estudiantes
matriculados en la cohorte /
Número
de
estudiantes
certificados en la cohorte
No. De estudiantes visitados /
Visitas de supervisión de
No. De estudiantes asignados a
prácticas
prácticas *100
Número de Total de Egresados
con datos Actualizados en base
Actualización de datos de
de Campoalto/ Número total de
egresados
Egresados
de
Campoalto
*100%
Número de alumnos con
contrato de aprendizaje /
Estudiantes en contrato de número de alumnos habilitados
aprendizaje
para iniciar prácticas de los
programas con reconocimiento
Sena.
Diseñar planes de
articulación con
Ingresos
relación
sector Ingresos generados por Sector
el
sector
productivo
Productivo / Total de Ingresos
productivo
No.
De
estudiantes
matriculados
nuevos
en
Admisión a población en
condición de vulnerabilidad /
condiciones de vulnerabilidad
No. Total de estudiantes
matriculados nuevos

y

de

<= 5%
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No.
De
programas
con
Programas articulados con el fortalecimiento curricular con el
%
Sector productivo
sector productivo / No. Total De
programas
Porcentaje de
Ubicación laboral
Contactados
de los egresados
Laboralmente.

Egresados Número de estudiantes ubicados
Ubicados laboralmente / total graduandos %
contactados por promoción.

porcentaje de quejas relativas No. De quejas relativas al
al personal que presta el personal que presta el servicio / %
servicio
No. Total de quejas *100

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Contar con el
del
talento humano Rotación
Administrativo
calificado

((No. De ingresos + No. De
salidas)/2) / Total Nómina %
administrativa.
Número
de
docentes
Porcentaje de Rotación de
desvinculados / total número %
Docentes
nomina docente*100
Personal

Número de colaboradores que
Inducción y capacitación de
asisten a la inducción/ número %
personal administrativo
de colaboradores citados
Cumplir con el
plan de inducción
Número de Docentes que
y capacitación
asisten a la inducción / número
Inducción Docentes
%
de
Docentes
citados
a
inducción.
Formular plan de
incentivos
ejecución del plan de Actividades
ejecutadas
/
%
pecuniarios y no bienestar administrativo
actividades programadas
pecuniarios
Alinear
la
No. De cargos con delegación
entrega
de
manual
y
estructura
de funciones / No. De cargos de %
delegación de funciones
organizacional
la institución
para la ejecución
de la estrategia
Número de colaboradores /
(fortalecer
el Evaluación del desempeño
Número de colaboradores %
trabajo
en
evaluados por desempeño
equipo)

Anual

Vicerrectoría

< 30%

= 30% - 50% >50%

Semestral

Gestión
egresados

de

<= 60%

60% - 70%

>70%

Anual

Analista
calidad

de

>1%

1%

<1%

Gestión
Talento
Humano
Gestión
Talento
Humano

del
>10%

=10%

<10%

> 20%

= 20%

<20%

Gestión
Talento
Humano

del

Anual

<= 85%

85% - 100%

100%

Gestión
Talento
Humano

del

semestral

<= 85%

85% - 100%

100%

Gestión
Talento
Humano

del

Anual

<= 85%

85% - 100%

100%

Gestión
Talento
Humano

del

Anual

<= 85%

85% - 100%

100%

Gestión
Talento
Humano

del

Anual

<= 85%

85% - 100%

100%

Semestral

Semestral

del
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Índice de Satisfacción de Puntaje Real Obtenido/Puntaje
%
administrativos
Máximo Posible *100

Semestral

Analista
calidad

de

Índice de Satisfacción de Puntaje Real Obtenido/Puntaje
%
estudiantes
Máximo Posible *100

Semestral

Analista
calidad

de

Semestral

Analista
calidad

de

Semestral

Bienestar

Anual

Gestión
Talento
Humano

Anual

Vicerrectoría

<= 10%

10% - 15%

>15%

Semestral

Tecnología

<= 85%

85% - 90%

>90%

Formular
la
cultura
de Índice de Satisfacción de Puntaje Real Obtenido/Puntaje
%
servicio posventa docentes
Máximo Posible *100

Desarrollar
cultura
institucional
basada en
confianza
Desarrollar
unidad
formación
combinada
(Blendend
Learning)

Número de estudiantes que
iniciaron el semestre / número
Deserción
%
de estudiantes que finalizaron el
semestre
Evaluación de la importancia,
la
tenencia y pertenencia de la
cultura
institucional
índice de cultura institucional
(apropiación
de
valores,
la
convicción en las creencias, y
apropiación de las normas)
la
de
No. De programas propuestos
Formación
Blendend en la modalidad Blendend
%
Learning
Learning / No. Total de
programas

Implementación
total del SIGA

Implementación del SIGA

No. De módulos implementados
/ No. Total de módulos %
necesarios del SIGA

<= 85%

85% - 90%

>90%

<= 85%

85% - 90%

>90%

<= 85%

85% - 90%

>90%

>=40%

40% - 35%

<35%

del
Medición del comportamiento

Fuente: Tomado de material de clase (Aponte Perez, 2017), y modificado por el Autor

5.5 Plan de Acción
De igual forma se realiza la propuesta de un plan de acción con actividades enfocadas
para el cumplimiento de cada uno de los objetivos propuestos así como los responsables,
el presupuesto proyectado y las acciones necesarias, es importante resaltar que en algunos
casos una misma acción puede apoyar uno o más objetivos. Este presupuesto es
establecido mensualmente con una inversión total de $308´200.000 Cmte., el cual fue
analizado con el área financiera de la institución, dando el concepto de pertinencia. (Ver
Tabla 14).

Tabla 14 Plan de Acción
PERSP

OBJETIVO
ESTRATÉGICO

ACCIONES
servicio

de

Aumentar los ingresos
Creación del plan de fidelización
2
operacionales
estudiantes Nuevos y antiguos
participar en convocatorias
3
licitaciones publicas
Creación del plan de fidelización
1
estudiantes Nuevos y antiguos
Mantener la eficiencia
Evaluación
permanente
de
los
recursos 2
comportamiento de costos
financieros
Evaluación
permanente
3
comportamiento de recursos

para

FINANCIERA

1

1

del
del

Evaluación
permanente
comportamiento de recursos

del

6.000.000

Coordinación de bienestar $

4.000.000

Incrementar
participación
mercado

en

de

2

participar en convocatorias
licitaciones publicas

48.000.000
-

Dirección Financiera

$

600.000

Dirección Financiera

$

600.000
-

Dirección Financiera

$

-

Dirección Financiera

$

-

Creación y divulgación de boletín
Comunicaciones
Incrementar
la 1 institucional
publicidad en medios
masivos
3 Pautas en sistema masivo de transporte Dirección de Admisiones
1 Retomar aliados estratégicos antiguos

SUBTOT

Coordinación de bienestar $

Creación del plan de fidelización para
Coordinación de bienestar $
estudiantes Nuevos y antiguos
del

Ofrecer servicios
formación in house

PPTO

de Coordinación de Sector
$
Productivo
para
Coordinación de bienestar $

Aumentar la rentabilidad
Evaluación
permanente
2
de las sedes
comportamiento de costos
3

CLIENTE Y MERCADEO

Fortalecimiento del
bienestar estudiantil

RESPONSABLE

$

1.000.000

$

30.000.000

Coordinación de Sector
$
Productivo

2.000.000

de Coordinación de Sector
$
Productivo

Creación de nuevos programas a la Coordinación de Sector
$
la 1 medida de la empresa
Productivo
el
Ampliar el alcance del marketing
2
Dirección de Admisiones $
actual

4.000.000
10.000.000

$

59.200.000
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3

Creación del plan de fidelización para
Coordinación de bienestar $
estudiantes Nuevos y antiguos

Plan de incentivos para el equipo de
Dirección de Admisiones
ventas
Formulación de un sistema informático
de apoyo a la gestión de las relaciones
1
Dirección de Admisiones
con los clientes, las ventas y el
Gestionar las relaciones
marketing
con el cliente (CRM)
(Customer Relationship 2 Creación de un modelo de gestión de Dirección de Admisiones
satisfacción al cliente
Management)

PROCESOS INTERNOS

4

-

$

30.000.000

$

4.000.000

$

45.000.000

3

implementación y certificación en la
Analista SGI
ISO 9001:2015

$

5.000.000

1

Estudio de mercado de acuerdo a la
Dirección de Admisiones
sede y jornada

$

30.000.000

$

5.000.000

$

3.000.000

Grupos focales para la búsqueda de
1 motivaciones individuales de cada Coordinación de bienestar $
estudiante

400.000

Ampliar
la
oferta
educativa con factores
Implementación de resultados del
Dirección de Admisiones
diferenciales
que 2 estudio de mercado
motiven a los aspirantes
y al sector productivo
Identificar y potencializar los factores
3
Dirección de Admisiones
diferenciales de cada programa

Formular estrategias de 2 Fortalecimiento del
bienestar estudiantil
servicio de posventa

servicio

de

Coordinación de bienestar $

-

3 Fortalecimiento de página Web

Comunicaciones

$

4.000.000

4 Desarrollo de App institucional

Dirección de tecnología

$

8.000.000

1

Creación de cursos y diplomados
Vicerrectoría
menores a 120 horas

$

800.000

2

Creación de línea de formación en
Vicerrectoría
habilidades sociales y blandas

$

2.000.000

Creación de la unidad de
educación continuada

$

77.000.000
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3

Seminario de competencias blandas
Vicerrectoría
para la vida

$

5.000.000

1

Implementación
informativas

$

10.000.000

$

1.250.000

de

carteleras

Comunicaciones

Consolidar el proceso de
Revisión de procesos y procedimientos
2
Analista SGI
autoevaluación
e indicadores por procesos
institucional
Creación de Herramienta para
3
Dirección de tecnología
autoevaluación institucional
Satisfacer las necesidades desde cada
Coordinación
1 uno de los programas con referencia a
de teoría
los ambientes de aprendizaje

$

Operativa

Dotar los laboratorios y
Crear sentido de pertenencia con
elementos
necesarios
docentes y estudiantes con referencia al
para
el
correcto 2
Coordinación de sede
cuidado de implementos en ambientes
desarrollo de las clases
de aprendizaje

Fortalecer
comunicación
egresados
y
productivo

$

10.000.000

$

1.200.000

400.000

3

Establecer controles para el inventario
Dirección Administrativa
en los ambientes de aprendizaje

$

1

Creación de redes sociales para la
Comunicaciones
comunicación constante con egresados

$

la
con
Creación de
sector 2 egresados

boletín

mensual

de Coordinación
egresados

de

de
interfaz
para
3 Creación
comunicación de necesidades del Dirección de tecnología
sector productivo a egresados
1
Diseñar
planes
de 2 Creación de nuevos programas a la Vicerrectoría
medida de la empresa
articulación con el sector
Articulación con aliados que permitan
productivo
Coordinación
3 fortalecer las competencias técnicas de
productivo
los estudiantes

-

$

400.000

$

1.000.000

$
sector

-

$

200.000

96

1 Talleres de proyección social y laboral Coordinación de bienestar $
Creación
de
interfaz
para
Ubicación laboral de los 2 comunicación de necesidades del Dirección de tecnología
egresados
sector productivo a egresados
Talleres para fortalecimiento
3 competencias
blandas
socioemocionales
1

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Contar con el talento
humano calificado

de
o Coordinación de bienestar $

Búsqueda y selección del capital Analista de selección y
$
humano adecuado y pertinente
capacitación

-

100.000

2.000.000

Mantenimiento del capital humano
2 adecuado y pertinente actual de la Dirección capital humano
empresa

$

4.000.000

Realizar análisis de las necesidades a
Dirección capital humano
capacitar (tareas o desempeño)

$

20.000

Realizar evaluación del desempeño por
2 competencias de los colaboradores de Dirección capital humano
acuerdo al cargo

$

1
Cumplir con el plan de
inducción y capacitación

$

100.000

Realizar plan de incentivos pecuniarios
Dirección capital humano
y no pecuniarios
Proponer el plan del incentivos
Formular
plan
de
2
Dirección capital humano
pecuniarios y no pecuniarios
incentivos pecuniarios y
no pecuniarios
Ajustar de acuerdo a las necesidades el
3 plan de incentivos pecuniarios y no Dirección capital humano
pecuniarios
1

$
$
$

Revisar y rediseñar la encuesta de
satisfacción
de
colaboradores
Alinear la estructura
1
Analista de SGI
$
incluyendo la evaluación de la cultura
organizacional para la
institucional
ejecución
de
la
estrategia (fortalecer el
talleres para el fortalecimiento de las
Analista de selección y
trabajo en equipo)
2 competencias
blandas
o
$
capacitación
socioemocionales

10.000.000
10.000.000

-

-

$

136.850.000
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Campañas de servicio
Formular la cultura de 1 (operación sonrisa)
servicio posventa
2 Campaña sabías que...

al

cliente

Dirección de Admisiones

$

Dirección de Admisiones

$

80.000

$
Desarrollar la cultura
institucional basada en
talleres para el fortalecimiento de las
Analista de selección y
la confianza
2 competencias
blandas
o
$
capacitación
socioemocionales

50.000

1

Creación de un personaje que
Comunicaciones
identifique la ideología institucional

Identificar
los
programas
y
competencias a tener en cuenta para
1
Dirección de tecnología
implementar en la modalidad bLearning
Desarrollar la unidad de
formación combinada
Aprobación
de
los
programas
(Blendend Learning)
2
Vicerrectoría
propuestos

Implementación total del
SIGA

-

$

-

$

-

3

Implementación de los programas Dirección de tecnología y
$
propuestos
Vicerrectoría

1

Evaluación de las ventajas y desafíos
Registro y Control
de la plataforma actual

$

Alinear el Sistema de Información
2 Académica con las necesidades de la Registro y Control
institución

$

PPTO ANUAL

-

4.000.000
-

5.000.000

$

35.150.000

$

308.200.000

Fuente: Tomado de material de clase (Aponte Perez, 2017). Y modificado por el Autor

6. Conclusiones
A través del desarrollo del presente documento, se expresan los objetivos
empresariales que se desea alcanzar, a medio o largo plazo, y se detalla el modo en el que
se va conseguir haciendo posible la caracterización de Campoalto Acesalud S.A.S. como
institución de Educación, con vocación para el trabajo y el desarrollo humano, dentro del
sistema educativo colombiano.

Así mismo se realizó el análisis de la gestión estratégica de la institución,
proponiendo, la actualización de aspectos tales como la misión, visión, valores, principios
y políticas y como estas influyen en el cumplimiento de la estrategia actual, en este
análisis se encontró que los lineamientos institucionales si bien son reconocidas y
apropiadas por el personal de la institución, fueron propuestas por la alta dirección sin
recibir retroalimentación por parte de otros funcionarios, y por lo tanto no son el sentir de
la comunidad académica

En el diagnóstico interno y externo se identificó como fortalezas la calidad
académica y de convenios de prácticas empresariales, como debilidades la organización
administrativa entendida como problemas en la comunicación e implementación de SIGA
(sistema Integrado de gestión ambiental), aún más entendiendo que esta es una política de
país, los ambientes de aprendizaje y las dificultades con su dotación, aún más siendo
instituciones de formación técnica en donde la práctica se hace necesaria e
imprescindible, el servicio al cliente y la coherencia de la información dada a los
estudiantes en cada una de las sedes y jornadas.

En cuanto a la evaluación externa se evidencian oportunidades como el interés del
país por el acceso a la OCDE, en la cual se le da importancia a la formación para el
trabajo como fuente generadora de empleo y desarrollo económico, contribuyendo así al
cumplimiento de los objetivos del milenio. Y allí se encuentra la competencia y de nuevo
la importancia a la innovación en los procesos académicos, tecnológicos e inclusive la
inversión en los ambientes de aprendizaje incluyendo la destinación del presupuesto para
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unidades de educación continuada, y gestión de egresados en donde otras instituciones
son más fuertes.

Así mismo se analizan las estrategias que dan mayor respuesta a estas necesidades
de mejoramiento, detectadas al interior de la empresa así como del sector entre estas
están: Desarrollo interno, penetración de mercado, integración y diferenciación

También la formulación de la propuesta de gestión estratégica se realiza de
acuerdo a las necesidades más sentidas de la organización, con el propósito que ésta
trascienda y sea aceptada por todos los niveles organizacionales y llegue a mejorar
aspectos esenciales de la institución, en este sentido se relacionan propuestas de la visión,
la misión, los valores institucionales y los objetivos estratégicos basados en el análisis de
las herramientas empleadas, que parten de un análisis sistemático y crítico propendiendo
por la mejora y mayor posicionamiento de la organización.

Por otra parte se realiza un cuadro de mando integral (BSC), en la cual se presenta
la propuesta de diferentes objetivos estratégicos como resultados del análisis de las
matrices EFE, EFI, FODA, PEYEA y MCPE, basados en los procesos, la misión, la
estrategia y la visión de la Institución, así como de actividades en las que se demarca la
importación de la gestión de egresados, actividad que no solo en esta sino en la mayoría
de instituciones es casi imperceptible y/o nula.

Posteriormente se proponen tres (3) estrategias y (3) tres actividades para cada
una, que tienen como fin guiar a la institución en el cumplimiento de la plataforma
estratégica; estas son de diferenciación, de penetración de mercado y de desarrollo
interno.

Finalmente se realiza un presupuesto detallado por actividades que contribuyen al
cumplimiento de los objetivos y estos de la estrategia institucional, si bien es una
propuesta se realizó el análisis con el departamento financiero el cual aprobó la viabilidad
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de los recursos para tal fin coincidiendo en la importancia de las actividades
mencionadas, lo cual redunda en el cumplimiento de la misión y la filosofía institucional.
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7. Recomendaciones
A partir de los resultados de la propuesta de un modelo de gestión estratégica
Campoalto, se realizan las siguientes recomendaciones:

-

Continuar con la formulación de las Fases II (Implementación de la estrategia) y
la fase III (Evaluación y control).

-

Análisis de la propuesta presentada del modelo de la gestión estratégica para
demostrar la eficacia del plan de acción

-

Revisión de la articulación entre la propuesta presentada y el método Kaizen
“mejoramiento continuo en la vida social, familiar, personal y de trabajo. En el
lugar de trabajo Kaizen significa mejoramiento continuo que involucra a todos,
gerentes y trabajadores por igual” (Suárez-Barraza & Miguel-Dávila, 2011, pág.
20) .

-

Implementación del cuadro de mando integral (BSC) a partir de la estrategia
propuesta.

-

Centrar la institución en la estrategia a partir de la movilización, entendimiento,
alineación y motivación.

-

Realizar la revisión de la estrategia propuesta periódicamente, con el objetivo de
ajustar los objetivos planes y proyectos asignados.

Por último la institución y sus funcionarios deben tener en cuenta que “Cuando se
constituye una estrategia, no se pretende tomar decisiones sobre el futuro, sino tomar las
decisiones teniendo en mente el futuro” (Paz Parra, 1997, pág. 18)

8. Anexo

ESCUELA

REPRESENTA
CIÓN ANIMAL

ORIGEN

E. DISEÑO

Araña:
Forma
una
telaraña
muy
fuerte, irrompible

Leadership in administration de Philip Selznick
(Berkeley) y Strategy and Structure de Alfred
Chandler(MIT), Harvard Business School
Business Policy: Text and cases, Kenneth
Andrews (Harvard)

1965

Se originó de algunas premisas de la escuela del
diseño, General Electric Jack Welch

1980

E. APRENDIZAJE

E.
E.
EMPREND
E.
E.
COGNOS EDOR / POSICIONAM
PLANIFICACIÓN
CITIVA EMPRESAR
IENTO
IAL

ESCUELAS DESCRIPTIVAS

ESCUELAS PRESCRIPTIVAS

Anexo 1 Escuelas de pensamiento Estratégico

ardilla: Previsiva
y organizada

AÑO

DEFINICIÓN

CRÍTICA

PREMISA

PRODUCTO

El líder realiza el análisis de las capacidades
internas y las posibilidades externas, y de la
responsabilidad social y ética de los directivos a
la hora de elaborar, evaluar y poner en marcha la
estrategia. Existe solo un líder que maneja toda
la información.
Entendido como un proceso moderno y
progresista, la estrategia es guiada por un grupo
de planificadores cercanos al CEO, Ideas
básicas: FODA, técnicas de evaluación y
aplicación, objetivos presupuesto y plan de
acción: 1) Evaluación de estrategia 2) Puesta en
operación de la estrategia 3) Fijar plazo para
todos los procesos

No todo lo puede hacer el líder, puede
cometer errores. Debe conocer a sus
competidores. No toma en consideración
factores como el desarrollo incremental y la
estrategia emergente.
Promueve la
separación entre pensamiento y acción.

La estrategia como proceso de
concepción,
debe
ser
implementada una vez formulada
por completo

Análisis
FODA

Menos formal en la creación de la
estrategia. La empresa debe predecir la
evolución de su entorno, controlarlo o
asumir la estabilidad

La estrategia
formal.

como proceso

Establecer los
objetivos de
forma clara

No solo tener en cuenta factores
cuantitativos también son importantes los
cualitativos deja de lado lo social y lo
político. Permanecer en casa y calcular

La estrategia
analítico

como proceso

y

Olas: Las máximas Militares: Sun Tzu enfatizó
la importancia de contar con información sobre
el enemigo y el lugar de la batalla. Los
imperativos de los 70: Boston Consulting
Group. El trabajo empírico de los años 80:
"Estrategia competitiva" Michael Porter.

1980

Realiza énfasis en las estrategias, en lugar de
centrarse en el proceso en que se construyen. Se
denominó el "Managment estratégico".

Lobo:
Astuto
sagaz y feroz

Joseph Alois Schumpeter. Importancia que el
emprendedor, la visión y las estrategias estén
alineados para ser competitiva

1978

La visión: una representación mental de la
estrategia, creada o al menos expresada en la
mente del líder la cual funciona como inspiración
para la acción.

No tiene en cuenta la estructura de la
organización, el nivel de autonomía para la
toma de decisiones, el líder no siempre
tiene todas la cualidades que se necesitan

la estrategia
visionario

como

Lechuza:
Analítico

Herbert A. Simón. Psicología cognoscitiva.

1947

La teoría de la administración es en gran parte
una teoría de la toma de decisiones humanas y
como tal debe basarse tanto en la economía como
en la Psicología

Dice cómo debe actuar el estratega pero no
propone el diseño de estrategias más allá de
lo
cognitivo,
se
convierten
en
interpretaciones

La estrategia
mental

como proceso

mono: Aprende
todo lo que se
propone,
imitación
y
adaptación con
facilidad

Líneas de pensamiento: Relacionan el
aprendizaje organizacional con la formación de
la estrategia: El aprendizaje como creación de
conocimiento: The Knowledge creating
company. Ikujiro Nonaka y Nirotaka Takeuchi,
importancia de la subjetividad, la intuición y el
conocimiento implícito.
Las capacidades
dinámicas: Core Competency. Aprendizaje
colectivo que tiene el objetivo de desarrollar y
explotar las competencias, Hammel y Prahalad.
La teoría del caos: Conjuntos simples de
relaciones deterministas pueden producir
resultados que respondan a un patrón y al mismo
tiempo son impredecibles. Konrad No. Lorenz.
Charles Lindblom "The Science of 'Muddling
Through". Peter M. Senge: La quinta disciplina.

1959

El diseño de las políticas no es un proceso
controlado, sino desordenado.
Solo se
implementa el 10% de las estrategias que se
conciben.
El aprendizaje es un proceso
colectivo. El papel del líder es dirigir este
proceso para que de allí se generen nuevas
estrategias

Dice cómo debe actuar el estratega pero no
propone el diseño de estrategias más allá de
lo
cognitivo,
se
convierten
en
interpretaciones

La estrategia
emergente

como proceso

Búfalo:
imponente
fuerte

proceso

del

matriz Boston
Consulting
Group (BCG)
5 fuerzas de
Porter

La visión

no existe ya
que es un
proceso mental

Dirección del
proceso
de
aprendizaje

E.
E. CONFIGURACIÓN E. AMBIENTAL CULTUR
AL

LA INTEGRACIÓN

E. PODER
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León: Soberbio y
majestuoso.

Pfeffer y Salancik en The External Control of
Organizations: las organizaciones pueden
adaptarse y cambiar para ajustarse a las
exigencias del entorno

1978

Elabora estrategias como un proceso abierto de
influencia, que pone el énfasis en el uso del poder
y la política en la negociación. Estrategias:
Ocuparse de la demanda a medida que surge;
Retener y liberar información estratégicamente.
Buscar el enfrentamiento.

Pavo Real: cree
que es el único de
su especie

Edgar H. Schein, Organizational Culture and
Leadership. Empresas Japonesas, su cultura fue
señalada como la responsable de la diferencia de
los resultados

1980

La cultura se basa en la preservación de la
estabilidad, incluso en la resistencia activa frente
a los diferente

Avestruz:
Observa todo a su
alrededor

Teoría de la contingencia la cual describe las
relaciones entre el entorno y atributos
específicos de la organización

1960

el entorno es el principal factor a la hora de crear
estrategia y considera que el entorno no se puede
manejar, pero con la experiencia se pueden
sortear o amortiguar las dificultades que
aparezcan

Camaleón:
Se
adapta
a
cualquier cambio

Pradip N. Khanwalla. Turnaround Excellence.
Las organizaciones funcionales ya que
apropiaban características diferentes de manera
complementaria en función de eventuales
combinaciones de estructura y poder. Tres
consultores de McKinsey identificaron seis
estrategias básicas partiendo del estilo
evolucionista que prefiere la reformulación
gradual a cargo de los gerentes de línea

2001

une diferentes elementos: el proceso de
elaboración estratégica, el contenido de la
estrategia, las estructuras organizacionales y su
contexto en etapas diferentes del crecimiento de
la empresa o de su madurez estable

La formación de la estrategia guarda
relación con el poder pero no es solo poder.
Conflicto entre grandes corporaciones
Dificultades ante la aceptación de los
cambios, explica ampliamente lo actual,
pero se le dificulta las preguntas hacia el
futuro
No solo se debe analizar el entorno de la
organización sino mirar dentro de ella ya
que es allí en donde puede haber problemas
y no afuera. Pasa la responsabilidad de la
estrategia al entorno. entidad pasiva que
sólo reacciona ante un entorno que se lo
exija

El CEO debe evitar el caos sin caer en la
rigidez

La estrategia como proceso de
negociación

Negociación y
concesiones
ente
individuos,
grupos,
coaliciones

La estrategia
colectivo

como proceso

Cultura
organizacional

La estrategia
reactivo

como proceso

Evaluación del
entorno

La estrategia como proceso de
transformación

Modelo:
Desarrollo,
estabilidad,
adaptación,
lucha,
revolución
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Anexo 2 Organigrama De Campoalto Acesalud S.A.S
Gestión Junta Directiva
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Gestión de Rectoría

106
Gestión Gerencia
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Anexo 3 Panorama Competitivo

VECTOR

PROGRAMA

CAMPOALTO

ANDAP

PREDESALUD

INSCAP

Variedad de productos

Acabado de
productos
artesanales

SOPEÑA

INCAP

Agente de contac
center

Atención integral a
la primera infancia

Atención integral
a la primera
infancia

Auxiliar de
preescolar

Auxiliar
administrativo

Auxiliar
administrativo

Asistente
administrativo

Auxiliar
administrativo en
hotelería

Auxiliar
administrativo en
hotelería

Auxiliar en
servicios
hoteleros

Auxiliar
administrativo en
salud

Auxiliar
administrativo en
salud

Auxiliar contable

Auxiliar contable

Atención
integral a la
primera
infancia

Auxiliar en
atención integral
a la primera
infancia
Auxiliar
administrativo

Atención en call
center

Asesor comercial

Atención el call center

Atención integral a
la primera infancia

Auxiliar en jardín
infantil

Atención integral a la
primera infancia

Auxiliar
administrativo

Auxiliar
administrativo

Auxiliar administrativo

Administración de
restaurantes y
cocina
Auxiliar
administrativo
en salud

Auxiliar
contable y
financiero

Auxiliar
administrativo en
salud
Auxiliar contable
y financiero

Auxiliar
contable y
administrativo

Auxiliar
administrativo en
salud

Auxiliar
administrativo en
salud

Contabilidad y
finanzas

Auxiliar contable

Auxiliar de compras
e inventarios

Auxiliar en aduanas

Auxiliar contable

Auxiliar de compras
e inventarios
Auxiliar de
nómina y
prestaciones
Auxiliar de
recursos
humanos

Auxiliar de recursos
humanos
Auxiliar de salud
oral
Auxiliar de
servicios
farmacéuticos
Auxiliar de
veterinaria

TECNISISTEMAS

Acabado de
productos
artesanales

Agente de contac
center

Auxiliar de nómina
y prestaciones

INGABO

Auxiliar de salud
oral
Auxiliar de
servicios
farmacéuticos
Auxiliar de
veterinaria

Auxiliar en
servicios
farmacéuticos
Auxiliar clínica
veterinaria

Auxiliar en nómina
y prestaciones
sociales

Auxiliar de nómina
y prestaciones

Auxiliar de recurso
humano

Auxiliar de recursos
humanos

Auxiliar en salud
oral

Auxiliar en salud
oral

Auxiliar en servicios
farmacéuticos
Auxiliar de clínica
veterinaria
Auxiliar en
aduanas

Operación de
exportaciones
importaciones y
cambios

Auxiliar de aduanas
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Auxiliar en
comunicación
gráfica publicitaria

Auxiliar en
comunicación
gráfica publicitaria

Auxiliar en cuidado
de niños
Auxiliar en
enfermería

Auxiliar en
cuidado de niños
Auxiliar en
enfermería

Auxiliar de
enfermería

Auxiliar en
mantenimiento
electrónico y
eléctrico
Auxiliar en
mercadeo de
productos y
servicios
Auxiliar en nómina
y prestaciones
sociales
Auxiliar en salud
publica
Auxiliar en
servicios
farmacéuticos
Auxiliar hogar
geriátrico
Auxiliar judicial
Auxiliar contable

Auxiliar de diseño
grafico

Auxiliar en
enfermería

Electricista
residencial
Auxiliar en
mercadeo de
productos y
servicios
Auxiliar en
nómina y
prestaciones
sociales
Auxiliar en salud
publica
Auxiliar en
servicios
farmacéuticos

Auxiliar de
enfermería
Circuitos de
control en
automatismo
de electricidad
industrial

Auxiliar de
mercadeo y venta
de productos y
servicios

Auxiliar en
ventas y
mercadeo

Auxiliar en
enfermería

Mantenimiento
eléctrico industrial

Auxiliar en ventas y
mercadeo
Auxiliar en nómina
y prestaciones
sociales

Auxiliar de nómina y
prestaciones sociales
Auxiliar en salud
publica

Auxiliar en servicios Auxiliar en servicios
farmacéuticos
farmacéuticos
Auxiliar hogar
geriátrico

Auxiliar judicial
Auxiliar contable

Contabilización
de operaciones
comerciales y
financieros

Banca y servicios
financieros

Banca y servicios
financieros

Carpintería
Cocina

Cocina

Confección y
patronaje

Confección y
patronaje

Cosmetología y
estética integral

Cosmetología y
estética integral

Auxiliar de
modas y
confección
Cosmetología y
estética integral

Carpintería
Procesamiento
de alimentos y
bebidas

Auxiliar de cocina
nacional e
internacional

Corte y
confección

Corte y confección
de modas

Auxiliar de banca
seguros y servicios
financieros

Cosmetología y
estética integral
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Estilista integral
cuidado de
manos, pies
cabello y
maquillaje

Cuidado
estético de
manos y pies

Cuidado estético
de manos y pies

Cuidado estético
de manos y pies

Digitador

Digitador

Elaboración de
productos
artesanales
Ensamblaje
mantenimiento y
reparación de
hardware

Elaboración de
productos
artesanales
Ensamblaje
mantenimiento y
reparación de
hardware

Auxiliar en
mantenimiento
en sistemas de
computo

Instalación de
redes y
mantenimiento de
computadores

Instalación de
redes y
computadores

Implementación y
mantenimiento de
sistemas de
telecomunicaciones

Implementación y
mantenimiento de
sistemas de
telecomunicaciones

Mantenimiento
electrónico

Mantenimiento
electrónico

Maquillaje artístico
y decorativo
Mecánica
automotriz

Maquillaje artístico
y decorativo
Mecánica
automotriz
Mecánica de
motos
Auxiliar de
mantenimiento
de motores
diésel

Mecánica de motos

Mecánica diésel
Operación de
sistemas de
procesamiento de
imagen y página
web
Peluquería

Mecánica diésel

Operación de
programas
informáticos y base
de datos
Peluquería

Operación de sistemas
de procesamiento de
imagen y página web
Peluquería

Pintura
artesanal

Pintura artesanal
Saneamiento y
seguridad
ocupacional
Secretariado
bilingüe
Secretariado
ejecutivo

Auxiliar de
instalación
mantenimiento y
Manejo de redes
reparación de
sistemas de
telecomunicaciones

Auxiliar en
saneamiento
ambiental
Secretariado bilingüe
Secretariado
ejecutivo
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Procesos de
soldadura

Soldadura
Tejido y
bordado
artesanal

Tejido y bordado
artesanal
Recepción y
atención de quejas
y reclamos

Necesidades

Tramite de
solicitudes
Herramientas
informáticas que
permitan un
sistema de
información
integrado
No. De sedes
No. De programas
Financiación

Empresas de
prácticas
Promedio de
costos
Certificaciones de
calidad institución
Certificación de
calidad de
programa
Agencia de empleo

Canal
es de
distri
bució
n

Recursos
bibliográficos on
line

USAQUEN
CHAPINERO

Kmkey, mesa de
ayuda

Formulario en página,
sistema de
aseguramiento de la
calidad en la
información
Formulario en página
contáctenos

Kwak

Formulario en
pagina

No

No

Quantum

Contáctenos

Mesa de ayuda,
contáctenos

Contáctenos

Contáctenos

Contáctenos

Contáctenos

Contáctenos

Contáctenos

Academusoft

Q10

Q10

No

No

Sincap

No

Academics

7
22
Directa, tarjetas,
codensa,
referidos
Contrato de
aprendizaje y
práctica no
remunerada
$
3.870.182,73

1
8
Fincomercio,
codensa,
tarjetas

5
9

3
12

1
12

2
25

2
20

6
11

Codensa
directos (pse)

Tarjetas

Fundación

Referidos

Tarjetas

Contrato de
aprendizaje

No hay
información

Sin información

Sin información

$
3.310.727,27

$
3.480.127,74

$
2.063.211,22

$
1.611.846,15

Contrato de
aprendizaje y
practica no
remunerada
$
3.351.080,25

$
3.212.398,63

$

Si (1 sede)

Si

Si (3 sedes)

Si (2 sedes)

No

Si 2 sedes

Si 1 sede

Si

Si (1 sede)

Si

Si (3 sedes)

Si (2 sedes)

No

Si 2 sedes

Si 1 sede

Si

No

Si asenof

No

No

No

Si asenof

No

No

Si blaa,
educasites.net,
instituto de
altos estudios
universitarios,

No

No

No

No

No

No
Bv miguel de cervantes,
bbrc, scielo, b nacional
de España,
buscabiografias.com,
enciclonet, oei,
biblioteca digital virtual,
rincón castellano,
sistema de bibliotecas
Sena, wordreference.

1
1

2.322.909,03

111
SANTA FE Y LA
CANDELARIA
SAN CRISTOBAL
USME
TUNJUELITO
BOSA
KENNEDY
FONTIBÓN
ENGATIVA
SUBA
BARRIOS UNIDOS
TEUSAQUILLO
LOS MÁRTIRES
ANTONIO NARIÑO
PUENTE ARANDA
RAFAEL URIBE
URIBE
CIUDAD BOLIVAR
SUMAPAZ

1

1
1

1
1
1

1
1

1
1
1
1
1
1
1

1
1

1
1

1

1

1
1

1
1
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